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1 JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen tausta ja tarve 
Puolustusvälineteollisuuden toimintaympäristö on voimakkaan muutoksen 
alaisena. Välittömän sodan uhka on vähentynyt, mutta rauhan säilyttäm i-
nen ja globaalin turvallisuuden lisä äminen vaativat entistä lähem pää yh-
teistyötä eri maiden välillä. Sam alla tarvitaan aktiivisuutta kriisien hallin-
nassa ja suojautum isessa terrorism in ja suuronnettom uuksien varalta. 
Toimintaympäristön muutos heijastuu myös Patrian asiakkaisiin, joita ovat 
pääasiassa eri m aiden puolustusvo imat. Patria on m ukana m uutoksessa 
tarjoten omia, uusiin tarpeisiin räätälöityjä ratkaisuja ja palveluita. Samalla 
Patria hakee yhteistyössä asiakkaidensa ja kum ppaniensa kanssa uusia, tu-
levaisuuden tarpeet täyttäviä ratkaisuja. (Patria 2007) 
 
Patria on kansainvälisesti toim iva puolustus- ja ilm ailuteollisuuskonserni. 
Patria Land & Arm ament -liiketoiminta kehittää ja toim ittaa panssaroituja 
pyöräajoneuvoja ja 120 mm kran aatinheitinjärjestelmiä sekä näiden elin-
kaaren tukipalveluita. Päätuotteita ovat Patria AMV -a joneuvo ja Patria 
Nemo -asejärjes telmä. Land & Ar mament -liiketoim inta toim ii Häm een-
linnassa, Vammalassa ja Tampereella. (Patria 2009.) 
 
Patria Land  & Arm ament Oy:n liiketo imintaketjulle asettaa haas teita 
myynnin lyhyet toimitusajat, koska asiakaskohtaiset ominaisuudet vaativat 
paljon suunnittelutyötä. Normaali luvattu  toimitusaika as iakkaalle ens im-
mäisen ajoneuvon luovutukselle on yleensä noin vuosi kauppasopim uksen 
allekirjoituksesta. Nopeus ajoneuvotoim ituksessa on yksi Patria Land & 
Armament Oy:n kilpailukeinoista. Pi ensarjatuotantoympäristössä voi olla 
samanaikaisesti käynnissä useita to imitusprojekteja, mikä aiheuttaa haas-
teita toimitusketjulle ja materiaalinhallinnalle.  
 
Liiketoimintaympäristön muutos vaikuttaa myös hankintatoimeen. Tyypil-
lisesti ajatellaan, että hankinnan teht ävänä on tukea yrityksen ydintoim in-
toja, erity isesti tuotan toa. Pääasiallinen tavoite on varm istaa tuo tannon 
häiriötön kulku kaikiss a tilanteissa. Tuotantotoiminnan tehostuessa m ate-
riaalien kustannusvaikutus on noussut yhä m erkittävämmäksi tekijäksi. 
Materiaalit tulisi saada hankittua mahdollisimman kokonaistaloudellisesti. 
Samanaikaisesti hankinnan haasteita ovat lisänneet asiakkaiden kasvavat 
vaatimukset tuotteiden laadun ja lu otettavuuden suhteen. Asiakkaat halua-
vat yksilöllisyyttä tuotteelta, mutta ovat harvoin valmiita joustamaan tuot-
teen hinnassa tai toimitusajoissa. (Juhantila 2002, 5 – 7.) 
 
Patrian hankintatoimea on viime vuosina kehitetty paljon. Yrityksen johto 
on ymmärtänyt hankinnan merkityksen taloudelliselle kehitykselle ja näin 
ollen sitoutunut tukem aan hankinnan  kehittäm istä. Toimintaym päristön 
muutokset ovat pakottaneet tekemään ratkaisuja hankinnan kehittämiseksi, 
jotta saavutetaan kustannustehokkuutta ja saadaan tätä kautta kilpailuetua. 
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Vuonna 2007 Patria L and & Arm ament – liiketoimintayksikössä jaettiin 
hankinta strategiseen hankintaan ja operatiiviseen ost oon. Operatiivinen 
osto siirtyi kokonaan tuot anto-organisaation alaisuuteen. Muutos on ollut 
haastava dynaamisessa toimintaympäristössä ja tehtävät ja vastuunjaot ei-
vät ole vielä täysin selvät. Toim imaton yhteistyö ja ei-jalostavan tai pääl-
lekäisen työn tekem inen voi aiheutt aa herkästi häir iöitä tuo tannossa, jo l-
loin riskinä voi olla jopa asiakasluovutusten myöhästyminen.  
 
Opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää, miten yrityksen sisäinen hankin-
taprosessi to imii ja m iten siih en va ikuttavat e ri tekijät m uuttuneessa to i-
mintaympäristössä. Nyk yisin to imittajia on paljon, jolloin toim ittajasuh-
teiden hoitaminen ja tilaus-toimitusketjun hallinnointi vaatii paljon resurs-
seja hankintaosastolta. Erityisesti nykyisten mekaniikkatoimittajien toimi-
tusvarmuus ja laatu eivät ole kehitt yneet tavoiteltuun suuntaan viim eisinä 
vuosina, mikä aiheuttaa om alle tuotannolle haittaa reklam aatioina ja osa-
puutteina. Piensarjatuotannossa varastosta ei välttämättä ole ottaa viallisen 
tai myöhästyneen osan tilalle korvaavaa osaa.  
1.2 Kohderyhmä 
Opinnäytetyön kohderyhmänä on Pat ria Land & Ar mament Oy:n hankin-
nan ja tuotannon johtoon kuuluvat henkilöt,  jotka käyttävät saatuja tietoja 
päätöksenteon tukena. 
1.3 Tutkimuksen tavoitteet 
Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa, m iten nykyinen hankintaprosessi 
toimii, sekä esittää ehdotuksia hankintaprosessin ja toiminnan virtaviivais-
tamiseksi. Tavoitteena o n osoitta a hankintap rosessista tuotte en toim itus-
ketjuun nähden lisäarvoa tuottam attomia tekijöitä ja ehdottaa, m iten niitä 
voidaan vähentää tai poistaa. Opinnä ytetyön toissijaisen a tavoitteena on 
myös kartoittaa mahdollisuuksia strategisen kumppanuuden kehittämiselle 
mekaniikkatoimittajaverkostossa piensarjatuotannon näkökulma huomioi-
den sekä es ittää konk reettisia keh itystoimenpiteitä Patria Land & Arm a-
ment Oy:ssä.  
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2 KILPAILUEDUN LÄHTEET TEOLLISESSA PALVELULIIKETOI-
MINNASSA 
Tässä luvussa tarkastellaan tutkimuksen teoreettista viitekehitystä teollisen 
palveluliiketoiminnan ja yrityksen kilpailuetujen kannalta. Luvussa määri-
tellään, mitä teollinen  palveluliiketoiminta on käsitteenä,  miten lis äarvoa 
voidaan tuottaa asiakkaalle ja miten ideaalisen hyvän tuotantojärjestelmän 
pitäisi toim ia käytännössä . Teollisen yrityksen to imintaan vaikuttaa kes-
keisesti valmistusympäristö. Lisäarvon tuottaminen on kilpailuedun lähde 
yrityksille.  
2.1 Teollinen palveluliiketoiminta 
Teollinen palveluliiketoiminta viittaa tuotelähtöisiin palveluihin, eli palve-
luihin, jotka on kohdennettu teollisia t uotteita käyttäville asiakkaille li-
säämään tuotteiden käyttöä sekä tuotteista saatavaa lisäarvoa. Käytännössä 
tämä tarkoittaa sitä, e ttä teollisten t uotteiden va lmistajat s iirtyvät os ittain 
palveluliiketoimintaan. Teollisuudessa on jo perinteisesti tarjottu palvelui-
ta, kuten asennusta ja huoltotoim intaa, mutta niitä ei ole pidetty kannatta-
vana liiketoimintana. Teollisessa palveluliiketoiminnassa tuote yhdistetään 
palvelun toimitukseen siten, että tuo teliiketoiminta ja palv eluliiketoiminta 
yhdistyvät. Perinteinen valmistusliiketoiminta keskittyy myymään tuottei-
ta, palveluliiketoim innassa olennais ta on asiakkaiden tarpeiden tyydyttä-
minen kokonaisvaltaisesti si ten, että asiakkaan liiketoim inta paranee. Pal-
veluliiketoiminta on ratkaisuperusteista kumppanuutta asiakkaan ja toimit-
tajan vä lillä. Kum ppanuus on avainasem assa, sillä yr itysten tulee to imia 
läheisessä y hteistyössä, jotta palv eluliiketoiminnan konsepti to imii. (Ko-
sonen 2004, 13.) 
 
Kuvassa 1 on havainnollis tettu va lmistavan te ollisuuden liike toiminnan 
muutosprosessia. Alimman tason tu otetoimittajalla on pe rinteinen rooli 
tuotteiden valmistamisessa ja toimittamisessa. Systeemitoimittaja toimittaa 
laajempia kokonaisuuksia asiakkaidens a tarpeiden m ukaisesti.  Huolto-
toimittaja on osittain vastuussa as iakkaan toim innoista, kuten huollos ta. 
Tuotantopartneri ottaa osittain vast uun asiakkaan tuotannosta. Ylimm än 
tason arvopartneri on aktiivisesti mukana kehittämässä asiakkaan liiketoi-
mintaa. Kun toim ittajan vastuu lisääntyy, kasvavat m yös osaamisen vaa-
timukset. (Kosonen 2004, 14.) 
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KUVA 1 Teollisen palveluliiketoiminnan vaiheet (mukailtu Kosonen 2004, 14). 
 
Teollisten p alveluiden k ehittämiseen ovat vaikuttaneet m onet tekijät. Li-
sääntynyt kilpailu on pako ttanut yritykset etsimään uusia tapoja tehdä lii-
ketoimintaa. Tuotteiden laatu on yleise sti parantunut ja elinkaaret laajen-
tuneet, mikä on johtanut yritysten til auskantojen laskuun vuositasolla. Li-
säarvoa tuotteisiin on alet tu tuottam aan ei-m ateriaalisin keinoin, kuten 
brandin rakentam isen ja tuotesuunn ittelun keinoin. Myös ulkoistam isen 
trendi on v aikuttanut te ollisen pa lveluliiketoiminnan kehittym iseen. Yr i-
tykset keskittyvät ydintoimintoihinsa, sillä erikoistuneet organisaatiot ovat 
tehokkaita toim ijoita markkinoilla. Teo llisilta laitevalm istajilta odotetaan 
tietyntyyppisiä palveluita, jolloin ne tu levat tietoisiksi teollisen palvelulii-
ketoiminnan mahdollisuuksista.  (Kosonen 2004, 13 - 14.)  
2.1.1 Liiketoiminnan strategia 
Yrityksen v alintaan suu ntautua teollisen pa lveluliiketoiminnan alueelle  
vaikuttaa yrityksen toim intaympäristön lisäksi yrityksen liiketoimintastra-
tegia. Teollisen palveluliiketoim innan yhteydessä olennaisia ovat lähes 
kaikki strategiakoulukunnat. Strategise t päätökset voivat perustua kilpai-
luetuun, jolloin yrityks ellä on m ahdollisuus erikoistua liittämällä tuotteen 
ympärille palveluita erottuakseen kilpailijoistaan. Teolliset palvelutoimin-
not parantavat tuotteesta saatavaa arvoa asiakkaalle , erityisesti, kun teolli-
set as iakkaat alkava t va atimaan enti stä enemm än valm iita r atkaisuja tar -
peisiinsa. E delleen, teo llisten palv elujen tu lisi laskea tuo tteen käyttöku s-
tannuksia asiakkaalle esimerkiksi parantamalla prosessin tehokkuutta. Te-
ollisia palveluita voidaan käyttää ap una myös markkinoiden segmentoin-
nissa. Palveluita voidaan kohdistaa esimerkiksi vain tietylle, merkittävälle 
asiakasryhmälle tai kaik ille asiakasryhmille erilaisella kons eptilla. Palve-
lut ovat hyvä työkalu strategiseen asemointiin.  (Kosonen 2004, 16 - 17.)  
 
Yksi yrityksen oppimiskykyyn liittyvä tekijä on oppia palvelem aan asiak-
kaita paremmin. Parantaakseen kilpa ilukykyään, teollisten yritysten tulee  
kehittää ymmärtämystään ja herkkyytt ään as iakkaidensa tarpeille. Teo lli-
set palvelut ovat hyvin asiakasvaltaisia ja läheinen kanssakäyminen asiak-
kaan kanssa johtaa hyvin nopeaan oppim iseen. Puhtaissa valm istusstrate-
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gioissa vuorovaikutus on rajallisem paa, m ikä estää oppim ista. Teollisen 
palveluliiketoiminnan strategian tulisi olla linjassa yrityksen osaamisenke-
hittämisen tavoitteisiin ja päinvastoin. Osaam isen vahvistaminen esimer-
kiksi asiakkuuden johtam isen saralla voi auttaa yritystä kohtaam aan en-
simmäiset vaikeude t se n siirtye ssä valm istuskeskeisestä y rityksestä as ia-
kaskeskeiseksi palveluyritykseksi. (Kosonen 2004, 17.) 
 
Muutos valmistajasta palvelutuottajaksi on suuri kulttuurinen m uutos yri-
tykselle. Yrityskulttuurin tulee tuke a valittua strategiaa. Asiakassuuntau -
tuneisuus ja hyvä yhteistyöhenki yrityksen eri osastojen välillä ovat m e-
nestyksen e dellytyksiä teollisess a p alveluliiketoimintastrategiassa.  Yhte-
näinen johdon visio siitä, m ihin yrit ys on suuntaam assa, on tärkeä. Niin 
päälliköiden kuin alaiste nkin olisi hyvä ymm ärtää, m ihin yritys pyrkii. 
Muutos valm istajasta palveluntuottaja ksi vaatii m yös m uutoksia organi-
saatioon. Resurssit tulee a llokoida uudelleen ja m uuttaa organisaation ra-
kenteita uutta liiketoim intaa palv elevaksi kokonaisuudeksi. Valtakysy-
myksiin ja henkilöstön vastarintaan on hyvä varautua etukäteen. Radikaa-
lit m uutokset ovat vaike ita ja niille voi olla vaikea saada hyväksyntää. 
(Kosonen 2004, 18.) 
 
Teollisen palveluliiketoiminnan strategiassa myynti tulisi aja tella tulevai-
suuden mahdollisuudeksi palvelujen hankintaan. Arvoketju  ei pääty  asen-
nukseen, vaan arvoa voidaan tuottaa koko tuotteen elinkaaren ajan. Tuot-
teen elinkaari päättyy silloin, kun  tuote hävitetään tai kie rrätetään. Palve-
luliiketoiminnassa tuotteesta saatu myyntivoitto ei ole päätavoite, koska se 
ei kuvaa asiakkuuden kokonaiskannattavuu tta.  Pitkäkestoisten ja kannat-
tavien asiakassuhteiden rakentam inen on olennaista. Menestyksekkäiden 
teollisen pa lveluliiketoiminnan tarjoajien tu lisi tarjota asia kkaidensa tar-
peisiin kokonaisvaltaisia ratkaisuja ja  käyttää asiantuntem ustaan paran-
taakseen asiakkaiden operatiivista tehokkuutta esimerkiksi siten, että asia-
kas säästää rahaa. Liiketoimintamalli, joka liittää asiakkaan tulot toim itta-
jan tuloihin, luo kannustim en molempien osapuolten työskentelylle yhtei-
sen hyvän vuoksi. Tämä syventää kauppasuhdetta. Uusi liiketoim intamalli 
pitäisi suunnitella siten,  että m olemmat osapuolet  pyrkivät paits i tuotteen 
elinkaarikustannusten alentam iseen, myös elinkaariarvon nostam iseen. 
Volyymin sijaan kesk itytään tuotteen toiminnallisuuteen. (Kosonen 2004, 
20 - 21.) 
 
Taloudellinen arvo yksittäiselle osapuolelle voidaan linkittää kokonaisval-
taiseen suorituskykyyn. Kun järjestelm ä on tehokkaam pi ja kuluttaa vä-
hemmän resursseja tai s aa aikaan parempia tuloksia, sen elinkaaren arvo 
nousee ja siitä saadut vo itot voidaan jakaa osakka iden kesken. Osakkaita 
ovat kaikki sam aan tulokseen pyrkivät yritykset, joita voivat asiakkaan ja 
palveluntarjoajan lisäks i olla e simerkiksi toim ittajan a lihankkijat. Liike -
toimintamalli peru stuu vahvasti s trategiseen k umppanuuteen. (Kosonen 
2004, 21.) 
 
Teollisen p alveluliiketoimintastrategian har joittaminen on paljon vaa ti-
vampaa kuin puhtaasti valmistuskeskeinen strategia. Palveluntarjoajilla tu-
lee olla laa ja palvelu infrastruktuuri ja laa ja osa aminen hallitaks een sek ä 
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tuotteiden että palvelujen näkökulmat tarjoam assaan. Samanaikaisesti ul-
koistamisen trendi ja yr itysten keskittyminen kapea-a laiseen ydinosaami-
seen luo e rikoistuneita organisa atioita. Tä llaisessa to imintaympäristössä 
yhden yrityksen on vaikea saavuttaa riit tävää osaam ista kaikilla tasoilla. 
Verkoston rakentam inen kum ppaneiden kesken on usein välttäm ätöntä, 
jotta voidaan saada tarvittavaa lisäosaamista ja resursseja. Kovassa kilpai-
lussa on hyödyllis tä muodostaa alliansseja, jo tta kaikkien verkoston o sa-
puolten kilpailukykyä voidaan tehostaa. Verkoston rakentamisen ja hallit-
semisen edellytyksenä on ymmärtää koko arvoketju asiakkaan toiminnois-
ta asiakk aan asiakkais iin ja asiakka an toim ittajiin. Yrityste n etsiess ä sy-
nergiaetuja verkostojen rakentam isen ke inoin, kilpa ilu s iirtyy as teittain 
yksittäisistä yrityksistä  kokonaisiin verkostoihin.  (Kosonen 2004, 21 -  
24.) 
2.1.2 Asiakas kumppanina 
Kun ennen ylivertaiset tuotteet ja skaalaedut tarjosivat merkittävän kilpai-
luedun, nykyisin tuotteiden erot eri va lmistajien välillä ovat kaventuneet 
monilla teollisuuden aloilla. Tehokkaimman esteen kilpailulle m uodostaa 
asiakasuskollisuus. On k riittistä ansa ita suurim pien asiakkaiden lojaaliu s 
ja rakentaa pitkäkestoisia, koko tuotteen  elinkaaren kestäviä suhteita. Te-
olliset palv elut ov at k eino kestäv ien ja tehokk aampien asiakassuhteiden 
rakentamiseen. Palveluita voidaan harvoin tuottaa m assamarkkinoille, 
vaan niiden muodostum inen edellyttää vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. 
Teollisessa palveluliiketoimintamallissa asiakkaasta tulee kumppani sanan 
traditionaalisessa m ielessä; asiak as suunnittelee palv eluita yhteistyöss ä 
toimittajan kanssa pikemmin kuin vain kuluttaa niitä. Jatkuva vuorovaiku -
tus as iakkaan kanssa kasvattaa p alveluntarjoajan tietoisuutta asiakkaan 
tarpeista. Tämä auttaa p aitsi tarjoamaan asiakkaalle palveluita, jotka koh-
taavat asiakkaan tarpeet, m yös ylittämään asiakkaan odotukset löytämällä 
uusia yhteistyöm uotoja, joita asiakas ei  ole tullut ajatelleek si. (Kosonen 
2004, 25.) 
 
Menestyäkseen markkinoilla yrityksen tulee luoda useita kestäviä asiakas-
suhteita. Vaatii paljon ponnisteluita rakentaa ja ylläpitää useita asiakassuh-
teita, sillä jokaisen asiakkaan tarpeet ovat yksilölliset ja ainutlaatuiset. Ku-
ten valmistusympäristössä, myös teollisen palveluliiketoiminnassa voidaan 
hyödyntää m assakustomointia. Massakustom oinnin tavoitteena on luoda 
oppivat asiakassuhteet, joihin sitoutuu paljon liiketoimintaa koko pitkäkes-
toisen suhteen ajan. Järjestelmän tai mallin luominen tuotteen tai palvelun 
malliin per ustuen help ottaa pa lvelutarjoamien kustom ointia yksittäisille  
asiakkaille ja vähentää ponnisteluj a oppia asiakassuhteista. (Kosonen 
2004, 25 - 26.)  
2.2 Lisäarvon tuottaminen kilpailuetuna 
Strateginen valinta yritykselle on se, m inkälaista lisäarvoa se haluaa tuot-
taa asiakkaillensa. Tällä tavalla y ritys voi ero ttautua kilpailijoitaan. Tässä 
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luvussa kerrotaan tarkemmin erilaisista arvontuottomekanismeista ja lisä-
arvosta kilpailutekijänä. 
2.2.1 Lisäarvo 
Tehokas logistiikka ja toimitusketjun hallinta voivat tarjota yritykselle kil-
pailuedun. Yleensä kilpailuetu ja kaupa llinen menestys m uodostuvat joko 
kustannusedun tai arvoedun kautta, ideaa litilanteessa m olempien kautta. 
Kustannusetu antaa tuotteelle tai pa lvelulle alhaisemman kustannusprofii-
lin ja arvoetu tuo tuotteeseen tai palv eluun jotakin lisäarvoa kilpailijoihin 
nähden. Nykyisin kilpailuet u ei tule itsestäänsel vyytenä markkinoinnin ja 
brandin rakentam isen keinoin, vaan kilpailuetu muodostuu yrityksen ky-
vykkyydestä ja osaam isista. Lisäarvon tuottam iseen asiakkaalle liittyy 
olennaisesti se, että yritys hallitsee  ydinprosessejaan paremm in kuin ki l-
pailijansa. Myös business to business markkinoilla logistiikan tuoma lisä-
arvo on noussut tärkeäksi tekijäksi. Tuotteen teknisten ominaisuuksien 
ohella ja  jo pa tä rkeämmäksi arvos tustekijäksi on noussut tuotteen  to imi-
tusajat ja toim ituksen joustavuus. E nnen menestys perustui tuoteinnovaa-
tioihin, nykyisin se perustuu prosessi -innovaatioihin. Tuotteen liitännäis -
palveluilla on merkittävä rooli asiakkaan lisäarvon kokemisessa. (Christo-
pher 2005, 7, 29 - 37.) 
 
Arvontuottamisen m ekanismit voivat liit tyä perinteisesti arvoketjulogiik-
kaan, jossa arvoa syntyy jalostusarvon noustessa, tai ongelmanratkaisun ja 
välittäjäroolin kautta toteutuvaan arvon tuottamiseen. Arvo käsitetään syn-
tyvän yrityksen sisäisessä arvoketjussa ja sen tuotos arvotetaan m arkki-
noilla. Arvoon liittyy siis keskeises ti tuottamiseen liittyvä arvo ja hyödyl-
lisyyteen ta i tarpeeseen liittyvä arvo. Alihankkijoiden arvontuottologiikat 
voidaan jakaa 1) teollis een jalostusarvoon liittyvään  arvontuottamiseen 2) 
logistiikkavirtojen in tegrointiin liitty vään arvontuottam iseen sekä 3) asi-
akkaan tuotekehitykseen liittyvään ongelmanratkaisuun. Ensimmäinen toi-
mintamalli perustuu y rityksen teke mään valm istustoimintaan ja tuote ttu 
arvo m uodostuu tuotannontekijöiden yhdi stämisestä jalo stusarvoksi. Toi-
mintamallissa on tärkeää sisäinen te hokkuus. Toisessa mallissa arvoa syn-
tyy, kun integroidaan infor maatio-, tava ra- ja palvelusuoritevirtoja siten, 
että asiakas saa lopputuotteena haluamansa, ajallisesti hallitun toimitus- tai 
projektisuoritteen. Toimintamallissa tehokkuus liittyy y rityksen hankinta-
toimeen ja verkoston hallintaan sekä  projektihallintaan. Kolm annessa toi-
mintamallissa toimittaja liittyy asiakkaan tuotekehitysprosessiin usein tek-
nologisena asiantuntijana. Ongelm anratkaisu liittyy va lmistettavuuteen. 
Arvo lisään tyy edullisemman val mistettavuuden ja toim ivampien tuottei-
den sekä laadunhallinnan m yötä. Eri toimintamalleja voidaan soveltaa ti-
lanteen mukaan. Esimerkiksi tuotteen elinkaaren alkuvaiheessa protoiluun 
liittyvä ong elmanratkaisuun perustu va arvonluo nti on kork eimmillaan, 
kun taas sarjatuotantovaiheessa korostuvat tehokkuuteen ja oikea-
aikaisuuteen liittyvä arvontuotto. (Vesalainen & Pilbacka 2008, 3, 23 – 24, 
26.) 
 
Yrityksen kilpailuedut voivat perustua kustannusjohtajuuteen, erilaistam i-
seen tai keskittymiseen. Kustannusjohtajuus ja erilaistaminen ovat toisensa 
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poissulkevat vaih toehdot, m utta kes kittyminen voi liittyä  n iihin m olem-
piin. Alihankintatoiminnassa erilaistamiseen ei ole juu ri mahdollisuuksia, 
koska useinkaan yritykset eivät valm ista omaa tuotetta. Alihankkijan kil-
pailuedut v oivat kohdistua taloud ellis-rationaalisiin kilpailuetuja sisältä-
viin etuihin tai as iakas-toimittaja-suhteeseen liittyvien etujen kokonaisu u-
teen. Talou dellis-rationaalisia etuj a ovat esim erkiksi skaalaedut, syner-
giaedut, alhaisen kustannustason edut ja joustavuusedut. Suhteeseen liitty-
viä etuja ovat kumppanuusedut, sijaintiedut, uskottavuusedut ja ongelman-
ratkaisuedut. (Vesalainen & Pilbacka 2008, 3, 28.)   
 
Lisäarvoa voidaan tuottaa m yös agiliteetilla, joka merkitsee toiminnan te-
hokkuutta ja herkkää reagointikyky ä asiakkaiden tarpeisiin nähden. Agili-
teettia käsitellään tarkemmin seuraavassa luvussa. 
2.2.2 Agiliteetti 
Agiliteetti o n laajaa konsernitaso lle ulottuvaa joustavuutta.  Agiili yrity s 
pystyy sope uttamaan toim intaansa n iihin m arkkinoihin, joilla se aikoo 
toimia. Käsitettä kuvaa jatkuva m uuttuminen, nopea reagointikyky ja laa-
dun ymmärtäminen keinona asiakastyyt yväisyyden saavuttamiseksi. Rea-
goivuus syntyy henkilöstön luovuudesta ja  innovatiivisuudesta. Innovatii-
visuutta vaaditaan m yös tuotantoratkaisuissa, jotta voidaan mukautua no-
peasti markkinoihin. Agiili tuotanto pys tyy reagoimaan nopeasti hetkelli-
siin tilanteisiin, on herkkä havaitsemaan muutostarpeita ja on nopea toteut-
tamaan tarvittavia muutoksia. (Lapinleimu 2000, 42 - 43.) 
 
Agiili toimitusketju on herkkä m arkkinoille e li se pystyy v astaamaan oi-
keaan kysy ntään. Inform aatioteknologian käy ttö on luonut virtuaalisia 
toimitusketjuja, jossa ostaja ja m yyjä jakavat tietoa oikeasta kysynnästä. 
Tämä edellyttää näkyvyyttä ja luottamusta toimittajan ja asiakkaan välillä. 
Yhteistyö on erity isen tärkeää silloin, kun yrity kset ulkoistavat to iminto-
jaan ja k eskittyvät ydinosaam iseensa. Kum ppanuussuhde perustuu m o-
lemminpuoliseen luottamukseen ja s itoutumiseen. Tällaiset yhteistyö yri-
tykset m uodostavat verkoston. Nykyisi n m arkkinoilla kilpailevat keske-
nään enemm än kokonaiset osaamisver kostot kuin yksittä iset yritykset. 
Agiili verkosto edellyttää todellista yhteistyötä ja synkronointia sen toimi-
joiden kesken. (Christopher 2005, 121 - 123.) 
 
Toimintojen synkronointi j aetun tiedon avulla tark oittaa sitä, että koko 
toimitusketjulla on yhteiset päämäärät. Jaetun tiedon ja yhteisten prosessi-
en avulla voidaan m uodostaa toim itusaikataulu koko verkos tolle. Tietoa  
pystytään käsittelem ään nopeasti ja oikea-aikaisesti es imerkiksi web-
pohjaisten sovellusten avulla. Esimerkiksi autoteollisuudessa on jo käytös-
sä sovelluksia, joissa ensimm äisen ta son toim ittajat pääsevät näkem ään 
autotehtaan toim itusaikataulun ja tu otantosuunnitelmat. Täm ä mahdollis-
taa toimitukset JIT-periaatteella (Just In Time, oikeaan aikaan) ilman suur-
ta puskurivarastointia. Prosessit tulis i muuttaa siten, että n iistä pois tettai-
siin lisäarvoa tuottam attomat tekijät m ahdollisimman pitkälle. Business 
process re-engineeringin eli ydinketjuj en uusimisen avulla voidaan yksin-
kertaistaa ja virtaviivaistaa organisaa tion prosesseja s iten, e ttä halutut ta-
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voitteet voidaan saavuttaa lyhyemmässä  ajassa ja pienemm in kustannuk-
sin. (Christopher 2005, 132 - 133.) Synkr onoitua toimitusketjua kuvataan 
tarkemmin luvussa 3.1.3. 
 
Strategisesti herkällä yrityksellä on ag iilit toimittajat, joiden kanssa toimi-
taan läheisessä yhte istyössä lin jaten yhteis iä prosesseja. Se  toimii lähellä 
asiakkaitaan keräten tiet oa todellisesta kysynnästä ja jakaa täm än tiedon 
kumppaneilleen verkostossa. Tällaiset yritykset ovat yleensä alansa m ark-
kinajohtajia, sillä ne pystyvät vastaamaan nopeimmin asiakkaiden muuttu-
viin tarpeisiin. (Christopher 2005, 137 - 139.) 
 
Teollisen palveluliiketoiminnan tavoitteena on lu oda kokonaisia osaam is-
verkostoja, jotka pysty vät palvelem aan asiakka ita yhä kokonaisvaltai-
semmin yhteistyön kautta. Verkostoista  ja yritysten välisestä yhteistyöstä 
kerrotaan tarkemmin seuraavassa luvussa. 
2.2.3 Verkostot ja yritysten välinen yhteistyö 
Vesalainen kuvaa kirjassaan Katetta kum ppanuudelle verkostoilmiön kol-
me erilaista muotoa. Kahdenvälisten suhteiden kautta tapahtuva verkostoi-
tuminen on kunkin yrityksen omalta paikaltaan näkemä yhteistyö- ja vaih-
dantasuhteidensa kokonaisuus eri suunnissa. V erkostomaisuuden tasoa 
voidaan arvioida yritysten välisten suhteen tason syvyydellä ja kehittynei-
syydellä. Jos suhteet ovat syviä,  voidaan niitä kutsua arvonlisäkum p-
panuuksiksi. Monenkeskisissä yhteistyösuhteissa yhteistyöryhmällä on tie-
toisuus to isistaan ja yhteis et tavo itteet. Tavo itteet vo ivat olla e rilaisia 
vaihdellen y hteisestä op pimisesta y hteiseen liik etoimintaan. Henkilösuh -
deverkostot muodostuvat yritysten välis essä suhteessa toim ivista henkilö-
kontakteista. Henkilökontaktit ovat näkym ättömiä ja niitä on vaikea halli-
ta, silti ne vaikuttavat keskeisesti toim intaan liike-e lämässä. Sosiaalin en 
pääoma on paitsi yksilötasoinen arvo, myös yritystasoinen ilm iö, jolloin 
yrityksen henkilöstö on vuorovaikutuksessa yrityksen kannalta merkittävi-
en kum ppaneiden henkilöstöön. Sosiaal inen pääom a ei ole yrityksen 
omaisuutta, vaan siirtyy henkilön m ukana. Verkostojohtam isen kohteena 
on yritystenvälinen suhde, jota ei vo i johtaa yksipuoleisesti, vaan kehittä-
minen tapahtuu osapuolten yhteisymm ärryksessä. (Vesalainen 2004, 10 – 
11.) 
 
Teollisen järjestelmän rakennemuutos on tuonut mukanaan muutoksia ali-
hankkijoiden toimintamalleihin. Vallitsevan ajattelun mukaisesti päähank-
kijat vähentävät suorien alihankkijo iden m äärää ja keskittävät hankinto-
jaan p ienemmälle toim ittajaryhmälle. Toim ittajien vähentäm inen m erkit-
see, että päähankkijalle toimittavien yritysten koon on kasvettava ja niiden 
on pystyttävä toimittamaan laajempia kokonaisuuksia. Järjestelmätoimitta-
ja ottaa hoitaakseen päähankkijan s uorat toim ittajasuhteet. Alihankin ta-
markkinoille jää vähemmän toimijoita, jolloin menestyvät sellaiset yrityk-
set, jotka onnistuvat luomaan tehokkaat toimintamallit ja toteuttamaan nii-
tä. Yritysten arvoketjut yhdentyvät te ollisiksi arvojärjestelm iksi, jotka  
voivat olla vertikaalisesti integroituneita, markkinamekanismin kautta yri-
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tyskohtaisia arvoketjuja yhdi stäviä tai verkostom aisen toim innan kautta  
arvoketjua yhdistäviä. (Vesalainen & Pilbacka 2008, 8 - 9.) 
 
Markkinaehtoisissa suhteissa yritysten  yhteistyö rajoittuu markkinam eka-
nismin puitteisiin, jonka yhteydess ä puhutaan norm aalista vaihdantasuh-
teesta eli tarjouspyyntö-tarjous-tilaus-toimitus-ketjusta. Kun yritysten väli-
set suhteet muodostuvat pitkäkestoisiksi ja ne yhdessä kehittävät sekä suo-
ritetta että koko toim intaprosessia, m uodostuu integroitunut arvoketju. 
Markkinaehtoisuus säilyy tällaisissa arvoketjuissa yritysten säilyttäessä it-
senäisen ja omaa voittoa tavoittelevan luonteen. Kuvassa 2 on esitetty eri-
laisia mahdollisuuksia arvojä rjestelmien organisoimiseksi toimialatasolla. 
Vertikaalisesti integroituneessa arvojärjestelmässä koko toiminta on yhden 
yrityksen alaisuudessa. Vastakkainen  toim intamalli on m arkkinaehtoinen 
arvojärjestelmä, jossa arvojärjestelmä  m uodostuu useasta eri yrityksestä. 
Tällaisessa arvoketjussa on useita yr ityksiä vertikaalisesti ja horisontaali-
sesti. Vertikaalisuus liittyy toimintojen erikoistumiseen ja horisontaalisuus 
mahdollistaa m arkkinamekanismin tehokkaan to iminnan. Yr itysten arvo -
ketjut liittyv ät toisiin sa m arkkinamekanismin välityks ellä. Verkostom ai-
sesti organisoituneet arvojärjestelmät voidaan jakaa kumppanuusmalliin ja 
allianssimalliin. (Vesalainen & Pilbacka 2008, 3, 17 - 20.) 
 
 
 
KUVA 2 Arvojärjestelmän erilaiset organisoitumismallit (mukailtu Vesalainen & Pil-
backa 2008, 19).     
 
Kumppanuusmalli kuvataan ns. kvasi-in tegraationa, joka on m arkkinaeh-
toisen ja hierarkkisen organisoitumisen välimuoto. Asiakkaan ja toim itta-
jan suhde muuttuu syvällisemm äksi kuin m arkkinaehtoisen vaihdannan 
mukaan toimiessa, jossa on vapaus päättää parhaista kauppakum ppaneista 
ja tarjouksista. Integroituneessa suht eessa keskitytään sen sijaan vaihdan-
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takustannusten alen emiseen ja as iakas-toimittajasuhteen sy stemaattisen 
kehittämiseen. Kum ppanuusmalli on vertikaalises ti in tegroituneen ja 
markkinointiehtoisesti o rganisoituneen m allin välim uoto, jossa tavo itel-
laan m olempien pe rusmallien hyö tyjä ja  m inimoidaan ha ittoja. Kump-
panuusmallille on om inaista se, että os apuolet ovat raken taneet välilleen  
sidoksia, joiden purkaminen tuottais i kumm allekin osapuolelle m enetyk-
siä. Sidokset voivat liittyä suhdespes ifeihin investoint eihin, sosiaalisiin 
suhteisiin tai yritysten välille keh ittyneisiin rakenteisiin, kuten tietojärjes-
telmiin tai toimintatapoihin. Kilpailuttaminen tapahtuu yleensä ykköstason 
liiketoimintasuhteissa, joissa va litaan pidemmän tähtäim en yhteis työ-
kumppaneita. Kilpailutilanteessa korostuvat suoritteiden lisäksi hinta, la a-
tu, kapasiteetti, luotettavuus, kasvu- ja uudistum iskyky, yrityksen olemas-
sa olevat verkostot ja muut kustannuks iin ja kehitykseen vaikuttavat teki-
jät. (Vesalainen & Pilbacka 2008, 3, 20 - 21.) 
 
Allianssimallissa py ritään parantam aan yhteen liittou tuvien yritys ten k il-
pailukykyä asiakas - tai toim ittajarajapinnassa h orisontaalisten yhteen liit-
tymien avulla. Liitot vo ivat o lla löy hiä liittoja tai strategis ia allianss eja. 
Löyhissä liitoissa sidokset  liittyvät henkilökohtaisiin periaatesopim uksiin, 
löyhiin yh teistyösopimuksiin tai yr itysjärjestelyihin. Käytety impiä sidos-
malleja ovat yhteisy ritykset ja r istiinomistukset yrityksis sä. St rategisessa 
allianssissa toim ivat yritykset panos tavat m erkittävästi yhteiseen tekem i-
seen, esimerkiksi uuden liik etoiminnan tai tuotteen kehittäm iseen. Strate-
gisille a lliansseille on o minaista yhtiöittäm inen joint v enture –m alleiksi. 
Strategiset allianss it o vat yleisiä etenkin OE M-valmistajien (Orig inal 
Equipment Manufacturer, alkuperäinen laitevalmistaja) ja brandia  hallit-
sevien kärkiyritysten keskuudessa . (Vesalainen & Pilbacka 2008, 21.) 
Joint venture on kahden tai useam man yrityksen perustam a yhteisyritys, 
joka on perustettu yhteiseen lukuun ja tkuvaksi tarkoitettua toim intaa var-
ten (TEKES 2007). 
2.3 Ideaaliprosessi teollisessa valmistusympäristössä 
Lapinleimun tekem än Ideaalitehdas  tu tkimuksen m ukaan i deaalitehdas 
määritellään teoree ttiseksi ja m ahdollisimman yksinker taiseksi kitey tyk-
seksi siitä, m iten ideaalisen hyvä tuot antojärjestelmä toimii ja m iten se  
suunnitellaan. Tutkim uksessa on käsite lty ideaalitehdast a koko tuotanto-
järjestelmän kannalta, m ikä tarkoitt aa koko sitä verkkoa, jossa tuotteita 
valmistetaan teollises ti. Tutkim us perustuu tyy pilliseen ko ne- ja m etalli-
tuoteteollisuuteen Suomessa. (Lapinleimu 2000, 9.) Tässä kappaleessa tar-
kastellaan lähinnä niitä ideaaliteh taan osa-alueita, jotka liittyvät tätä opin-
näytetyötä käsittelevää n aiheeseen eli tuotesu unnitteluun ja hankintaan. 
Teollinen valmistusympäristö ja s en luonteen y mmärtäminen on olenn ai-
nen osa valmistavan yrityksen liiketoimintaketjun toimintaa.  
2.3.1 Tuotesuunnittelu ja tuotteen rakenne 
Tuotesuunnittelulla ja tuotte ella on keskeinen vaikut us valmistusjärjestel-
män m ahdollisuuksiin palvella liik etoimintaa. Viim eisen kahden vuosi-
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kymmenen aikana tuotteen kokoonpantavuuden merkitys on kasvanut joh-
tuen kasvaneista laatu- ja kustannu svaatimuksista. Yksi suuntaus tuote-
suunnittelussa 1980-luvulta lähtien on o llut Concurrent Engineering (CE), 
joka tarkoittaa suunnittelu tapaa, jossa suunnittelun eri osatoim innot tuot-
teen ja tuotannon kehittäm iseksi tehdään integroidusti toisiinsa vaikuttaen 
ja rinnatusten. CE:n pääm ääränä on pyr kiä tuote- ja tuotantoteknisten 
suunnitteluvaiheiden läpäisyn nopeutta miseen tekem ällä eri vaiheet rin-
nakkain. Se tähtää laadun parantam iseen ottamalla huomioon kaikki tuot-
teen elinkaaren aik ana vaikuttavat asiat. CE:ssa on kuusi elem enttiä: työ 
tehdään m onialaisissa tiim eissä, toim innot toteutetaan rinnakkain, infor-
maatiota jaetaan ja käytetään välittö mästi kun sitä syntyy, projektin johto 
on integ roitu, toim ittajat kutsu taan mukaan suunnitteluun aikais essa v ai-
heessa ja jatkuvasti ja as iakastarpeita tutkitaan aikaisessa vaiheessa ja jat-
kuvasti. CE:n eduiksi voidaan lukea tim e to m arket – ajan lyhentym inen, 
tuotteen elinkaarikustannusten aleneminen sekä muutosten väheneminen.  
 (Lapinleimu 2000, 32 - 34.) 
 
CE:a voidaan pitää yhteistyöm uotona, jolla voidaan vaikuttaa tuotteen si-
sältöön. Tuotteen sisältö m uodostuu modulaarisuudesta, tuotteen om inai-
suuksista. Modulointi tar koittaa tuoterakenteen ke hittämistä erilaisista 
moduuleista koostuvaksi. Ruotsalain en PRODEVENT-projekti on nosta-
nut esiin tu otteen m odulaarisen ra kenteen m erkityksen erityis esti asia-
kasohjautuvassa pienerätuotannossa. M oduulijärjestelmä helpottaa useita 
toimintoja, kuten tuotteen sopeuttam ista asiakasvaatim uksiin, konstruk-
tointia, valmistusta, tarkastusta sekä varastointia ja huoltotoimintoja. Tuot-
teen asiakkaalle toimittavassa yksikössä markkina- ja asiakaspainotus ovat 
tärkeitä, koska niitä tarv itaan asiakkaalle lisäarvoa tuottavan tuotteen va-
linnassa, suunniteltavien uusien tuo tteiden tai varianttien asiakastarpeiden 
määrittelyssä sekä kap an teon yhteydessä ko nfiguroinnissa. Myynnissä 
voidaan laatia tarjoukset nopeasti, hinno itella tuotteet standardoitujen mo-
duulihintojen perusteella sekä tehdä asiakastarpeiden kartoitusta tarkistus-
listojen avulla. Tuotesuunnittelussa  myytävä tuoteyksikkö voidaan konfi-
guroida nopeasti, toistaa standardisoituja moduuleita ja tunnistaa selvät ra-
jat ja toiminnot moduuleitten perusteella. Tilauksen purkamisessa osaluet-
telot ovat tietokoneella ja ne voida an kytkeä valm istussuunnitelmiin mo-
duuliperusteisen läpäisy ajan pe rusteella. Valmistukse ssa valm istettavat 
moduulit voidaan koota tilauksista riippumatta, ohjata materiaalia tarvepe-
rusteisesti, optimoida tilojen ja ka pasiteetin käyttöä ja m äärittää kokoon-
panojärjestys tuoterakenteen m ukaan. Moduuleitten suunnittelu on tuote-
kehitystä, joka liittyy sekä lopputuotteeseen että osavalmistukseen. Tuote-
keskeisyys näkyy valmistuksessa moduulikohtaisena testauksena, säätöinä 
ja laadun varm istuksena. On helpompaa ja halvem paa tehdä testauksia 
moduuleihin kuin valmiiseen lopputuotteeseen. (Lapinleimu 2000, 35, 89, 
92.) 
 
Ensisijaiset tuotteen suunnittelun tavoitteet ovat tuotteen laadukkuus ja  
toimivuus, joiden puitteissa otetaan huom ioon valmistettavuus. Osien lu-
kumäärän vähentäm inen integro i tu otteen to imintoja ja joh taa ede lleen 
osien komplisoitumiseen. Standardointi vähentää nimikkeiden ja ho itojen 
määriä. Toistuvuus tukee ydinosaam ista ja se voidaan kohdistaa osien ja 
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materiaalien lisäks i käytössä oleviin  tekniikoihin. Materiaalien saatavuus  
liittyy tuotettavuuteen siten, että m ateriaalien toimitusaikojen tulisi sopia  
oman tuotteen m arkkinatoimitusaikaiseen läp äisymalliin. Sujuvan ko-
koonpanon perusedellytyksiin l iittyy osien saatavuus ja se, että osat ovat 
sopivia. (Lapinleimu 2000, 160, 175.) 
 
Alihankintaa kutsutaan myös ulkoistam iseksi, jossa om an tuotteen suu n-
nittelun ja valm istuksen osia oste taan ulkopuolisilta yrityksiltä. Ulkoista-
misratkaisut tehdään y leensä va lmistusverkon pitkän a ikavälin op timin 
saavuttamiseksi. Optimi saavutetaan, kun kukin tuote valm istetaan sellai-
sessa yksikössä, jossa sen valmistamiseen on tehokkain ja laaduntuottoky-
vyltään parhain kalusto ja osaaminen. Alihankintayrittäminen ei pitkän yh-
teistyösuhteen kannalta saa olla tappiol lista, vaan yritykselle on saatava  
kannattavuudelle riittävä volyym i om an val mistusverkon tuotannosta tai 
muille to imitettavien v astaavaa tek niikkaa käy ttävien tuotteiden kanss a 
yhdessä. Ulkoistamisen yhteydessä tehdään pitkäaikaisen partnerin valinta 
ja edut näkyvät vasta luottam uksen syntymisen myötä. Päätehtaa lla tulisi 
olla resursseja osallistua osatoimittajien tekniikan, laadun ja kustannuste-
hokkuuden jatkuvaan kehittäm iseen. Lopputavoitteena on, että osatoim it-
tajajärjestelmässä kukin yksikkö hallitsee  itse kehityksensä ja tasonsa. 
Päätehtaan osallistum inen kehityst yöhön on järkevää, koska kehityspro-
jektit ottavat huom ioon koko verkon optim in, osatoim ittajien kehitys -
resurssien ylläpito on usein rajoitettua, keskitettyjen resurssien käyttösuh-
de on korkeam pi kuin hajautettujen, tie to kumuloituu keskitetysti ja kehi-
tyskustannukset tu levat kuitenk in pitkä llä a ikavälillä p äätehtaan kus tan-
nuksiksi. (Lapinleimu 2000, 99 - 100.) 
2.3.2 Tilaus-toimitusprosessi  
Ideaalitehtaalla on kaksi prosessia: tuot eprosessi ja operatiiv inen prosessi 
eli tilaus- toimitusprosessi. Tuotep rosessi liittyy tuotantovalm iuksien syn-
nyttämiseen ja operatiivisen prosessin avulla to teutetaan saadut tilaukset. 
Tuotantovalmiuksiin kuuluvat kaikki s uunnitelmat tai fyysiset välineet, 
jotka luovat edellytykset saadun tilauks en toteuttamiseksi. Teknisiin val-
miuksiin liittyy mm . työkalujärjestelm ät, kiinnittim et ja NC-ohjelm at. 
Operatiiviset suunnitteluvalm iudet lii ttyvät tietoihin tuo tteen kuorm itta-
vuudesta, läpäisyaikaan ja m ateriaalien toim itusaikaan. Op eratiiviset to-
teutusvalmiudet liittyvät hankintas opimuksiin, kotiinkutsuihin sekä val-
mistusimpulsseihin. Myös päätökset m ateriaalien hankintatavoista ja va-
rastoinnista liittyvät op eratiivisiin valm iuksiin. Näm ä kaikki yhdessä 
muodostavat suunnitelm an toteutuksen informaatiojärjestelmän. (Lapin-
leimu 2000, 83 - 84.)  
 
Kuvassa 3 on esitetty ideaalitehtaan  operatiiviset toim innot. Tilaus-
toimitusprosessi on  id eaalitehtaan o peratiivinen proses si. O peratiivisessa 
vaiheessa ideaalista on,  että joudutaa n suunnittelemaan ainoastaan tilaus-
kohtaiset asiat eli konfig uraatio ja ajo itus. Operatiivisen ohjauksen tehtä-
vänä on antaa m yynnille realistiset toim itusajat, ottaa vas taan tilaukset 
myynnistä tuotantoon, tehdä valm istussuunnitelma sekä antaa toteutusim -
pulssit osakomponenttien toimittajille, tuotantopartnereille ja valmistusyk-
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sikölle. Logistisen järjestelmän pääosa on m erkitty kuvaan paksuilla nuo-
lilla, tietovirta ohuilla nuolilla. (Lapinleimu 2000, 105 -106.) 
 
 
KUVA 3 Ideaalitehtaan operatiiviset toiminnot (mukailtu Lapinleimu 2000, 106). 
 
Valmistussuunnitelma muodostaa keskeisen  aseman operatiivis essa oh ja-
uksessa. Valm istussuunnitelma on työka lu, joka sisält ää lopputuotteen 
toimitusajankohdan, verkon sisäiset to imitusajat, valm istusyksiköiden 
käyttämän aikavälin, eri vaiheissa tarvittavat materiaalit sekä tilauksen ai-
heuttaman kuorm ituksen yksiköittäin. Valmistussuunnitelmassa tilaukset 
sijoitetaan aika-akselille siten, e ttä ne valmistetaan välittömästi ennen toi-
mitusajankohtaa. Suunnitelman kiinteään aikaan ei voida vaikuttaa häiri-
öittä, koska se pidetään  niin l yhyenä kuin m ahdollista. Valmistussuunni-
telman tulee  olla  rea listinen ja poh jautua va lmistusyksiköiden läpä isyai-
kaan ja kapasiteettiin, peräkkäisten yksikköjen yhteiseen läpäisyaikaan se-
kä materiaalin toimitusaikoihin. Läpäisymalli sisältyy tuotetietoihin koos-
tuen tuotteen m oduuleista ja osaluettel oista, eri tuotteiden vaatim ista lä-
päisyajoista sekä eri o sien kuorm ittavuuden ja tarv ittavien m ateriaalien 
käytöstä. (Lapinleimu 2000, 115, 117.) 
 
Valmistussuunnitelmasta käy ilmi eri osien toteutusajankohdat. Osatoimit-
tajat voivat tehdä päätehtaan suunn itelmasta omat valmistussuunnitelman-
sa. Valm istussuunnitelma voidaan purka a tuoterakenteen ja osaluetteloi-
den avulla tilausim pulsseiksi. Valm istussuunnitelmaa laadittaessa ja tila-
usimpulsseja tehtäessä otetaan huomioon kunkin tuotteen osan sovittu toi-
mitusaika. Tilausimpulssit lähetetään kaikille verkon yksiköille suoraan tai 
hierarkkisen järjestelmän välityksellä. Impulssi voi olla tila us, kotiinkutsu 
tai valmistusmääräys. Impulssit ovat  etukäteen tehdyn perussopim ukseen 
perustuvia toteutusim pulsseja. Toim ittavalla yksiköllä on käytössään py-
syvät tai im pulssin mukana tulevat täsmälliset tuotetiedot,  joista käy ilm i 
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tuotteen variantin määritys. Toimittaja sijoittaa tilauksen omaan valmistus-
järjestelmäänsä, hoitaa om at m ahdolliset ja tkoimpulssit ve rkostossaan ja  
toteuttaa osansa valmistussuunnitelmasta. Hierarkkinen materiaalitilausten 
tekeminen on osa tuotannonohjausta. Mikä li tuotetiedot ja operatiiviset 
valmiudet on hiottu loppuun saakka, on mahdollista toteuttaa tilausimpuls-
sit ja niide n lähettäm inen tieto tekniikan avulla autom aattisesti. (Lapin-
leimu 2000, 106 -107.) 
 
Tilaustyypit voidaan jakaa asiakastila uksiin ja myynnin varastotilauksiin. 
Myyntitapahtuman yhteydessä päätet ään tuotteen moduulit ja kom ponen-
tit. Erilaisilla yhdistelmillä voi olla erilainen toimitusaika, mikä tulee ottaa 
huomioon konfiguraatiotiedoissa. L yhyimpään läpäisyaikaan ja toim itus-
aikaan as iakkaalle sek ä häiriö ttömämpään val mistukseen päästään, kun 
valintojen m ääritykset on viety lo ppuun asti myynti-tilaustapahtum assa. 
Varastotilauksia voidaan toimittaa heti varastosta ta i valmistaa tuote tila-
uksesta. Yrityksen luonne ja tuotan totyyppi vaikuttavat sovellettavaan 
menetelmään keskeisesti. Tilausohjautuvassa tuotannossa etuna on jousta-
vuus myytäviin tuotevariantteihin nä hden ja epäkuranttisuusriskin puuttu-
minen. Haasteita tuovat pienet valm istuserät ja lyhyt toim itusaika. Varas-
to-ohjautuvan toiminnan etuna on n opea to imitusaika ja ho itojen määrän 
minimoituminen. Haasteena on varastoj en tehottomuus, pääoman sitoutu-
minen ja epäkuranttisuusvaara. (Lapinleimu 2000, 108 – 109.) 
 
Tehtaan log istinen jä rjestelmä sitoo  valmistusyksiköt to isiinsa ja sillä on 
suuri merkitys päätoimittajalle. Siirrot ja varastointi eivät nosta tuotteiden 
arvoa vaan kuljetukset aiheuttavat kustannuksia, si ksi niiden m äärä tulisi 
minimoida. Logistisen järjestelmän muodostavat tehtaan sisäinen kuljetus-
järjestelmä, tilauks esta valm istettavien osien  puskurivar astot, va rasto-
ohjautuvien standardiosien varastot, kuljetukset toimittajilta tehtaille, teh-
taiden väliset kuljetukset sekä kuljetukset asiakkaille. Operatiivinen ohjaus 
antaa logistiselle järjestelmälle impulssit. Osa valmiuksien suunnittelua ja 
operatiivista ohjausta on  kuljetuserien määrittäminen ja kuljetusten ajoit-
taminen. Kattav a oso itejärjestelmä ohjaa kuljetuksen o ikeaan paikkaan, 
ihanteellisesti n iin suoraan osan k äyttöpaikalle kuin mahdollista. (Lap in-
leimu 2000, 136 - 137.)  
 
Yrityksen logistinen järjestelm ä on perusta logistisen lisäarvon tuottam i-
seen. Logistista lisäarvoa tarkastellaan seuraavassa luvussa toimitusketjun 
hallinnan kautta syvällisemmin.  
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3 LOGISTINEN LISÄARVO JA SISÄISET PROSESSIT 
Tässä luvussa käsitellään logistista lisäarvoa toim itusketjun hallinnan ja 
sisäisten prosessien tehokkuuden kautta . Toim itusketjun hallinnan kautta 
asiakkaalle voidaan tuo ttaa lisäarvoa esimerkiksi toimitusajan ja toimitus-
varmuuden kautta. Yrityksen sisäiset pr osessit luovat edellytykset hallitul-
le toiminnanohjaukselle sekä toiminnan tehokkuudelle.  
3.1 Supply Chain Management – toimitusketjun hallinta 
Logistiikka ja Supply Chain Manage ment ovat vanhoja käsitteitä jo pyra-
midien rakentam isesta lähtien. Niillä  on erityisen pitkä historia sodan-
käynnin yhteydessä, jossa logistiset vahvuudet ovat usein olleet sodan 
voittajan puolella. Viim e vuosina myös yritykset ovat ymmärtäneet logis-
tiikan joh tamisen m erkityksen y rityksen kilp ailukyvyn kannalta.  Martin 
Christopher, joka toim ii m arkkinoinnin ja logistiikan professorina Cran-
fieldin johtam iskoulussa, m äärittelee logistiikan seuraav asti: Logistiikka 
on strateginen prosessi, jo ssa johdetaan hankintaa, tavaran liikkumista ja 
varastointia ja niihin liittyvää tietoa läpi organisaation ja sen jakelukanavi-
en tavalla, jolla nykyinen ja tuleva kannattavuus voidaan m aksimoida. 
Supply Chain Management on laajempi käsite: Se on toimittajien ja asiak-
kaiden jakeluketjujen johtamista siten, että a siakkaalle voidaan tuottaa li-
säarvoa toim itusketjun kokonaishallinn an avulla ja p ienemmillä kustan-
nuksilla. Toimitusketju on itsenäisten organisaatioiden yhteistyössä luoma 
verkosto, jossa eri osapuol et työskentelevät yhdessä hallitakseen, johtaak-
seen ja parantaaks een m ateriaalivirtoja sekä niihin liittyviä tietov irtoja 
toimittajilta loppukäyttäjille. (Christopher 2005, 3 – 5.) 
 
Christopher puhuu neljästä eri tekijästä liittyen to imitusketjun hallin taan. 
Hän kutsuu niitä ”the 4 Rs, Responsiveness, Reliability,  Resilience, Rela-
tionships” eli herkkyys, luotettavuus, j oustavuus ja suhteet. Herkkyys liit-
tyy siihen, että nykyisin on kyettävä vastaam aan asiakkaan tarpeisiin yhä  
lyhyemmillä toimitusajoilla samalla kun he vaativat tuotteelta tai palvelul-
ta enemmän asiakaskohtaisuutta. Tämä edellyttää yrityksiltä agiliteettiä eli 
kykyä nopeisiin liikkeisiin ja kykyä va stata kysyntään nopeammin. Strate-
gisesta herkkyydestä on tullut nykyisillä markkinoilla jopa tärkeämpi teki-
jä kuin perinteisestä liiketoimintasuunnittelusta. Tulevaisuudessa yrityksil-
tä vaaditaan vielä enemm än. Niiden tulisi m uuttua ennuste-johtoisista yri-
tyksistä kysyntä-johdetuiksi. Tämä on mahdollista, kun koko toimitusketju 
on agiilinen. Luotettavuus liittyy to imittajan toimitus- ja laaduntuottok y-
kyyn. Logistisen prosessin luotettavuutta voidaan parantaa putkessa toimi-
vien eri yksiköiden välisel lä avoimuudella, jolloin tietäm ys ja luottam us 
paranevat. Joustavuus liittyy toim itusketjussa tapahtuvien o dottamattomi-
en häiriöiden tai m uutosten hallintaan. Joustavilla toim itusketjuilla on lu-
kuisia ominaisuuksia, joista tärkein on tunnistaa toim itusketjuun liittyvät  
riskit. Riskianalyysilla ja riskienha llinnalla voidaan varautua odottam at-
tomiin tilan teisiin. Toin en keskein en om inaisuus joustavalla  toim itusket-
julla on  tunnistaa s trategisen varaston tärkeys ja vapaan  kapasiteetin h y-
väksikäyttö ylikysyntätilan teissa. Su hteet liittyv ät to imitusketjussa to imi-
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vien eri osapuolten välisiin suhteisii n, joiden avulla voidaan luoda kilpai-
luetua. (Christopher 2005, 38 - 40.)   
 
Prosessijohtaminen käsittää koko toim itusketjun ylittäen perinteiset orga-
nisaatiorajat, koska yritys ei yksin pysty olemaan riittävän hyvä kaikkien 
arvoketjun toimintojen toteuttajana (Sakki 1999, 27). Mitä enemmän toi-
mittajalla ja  asiakka alla on yhteis iä prosesse ja, sitä enemm än heillä on 
keskinäisiä riippuvaisuuksia, m ikä t aas vaikeuttaa kilpa ilijoiden m ukaan 
tulemista. Menestyksekkäät toim itusketjut etsivät jatkuva sti yhteisiä, mo-
lempia hyödyttäviä ratkaisuja, jotk a perustuvat molemminpuoliseen luot-
tamukseen ja yhteisymmärrykseen. (Christopher 2005, 40.)  
 
Asiakas on keskeinen osa toimitusketjua. Markkinajohteinen toimitusketju 
voidaan luoda kuvan 4 olevan esimerki n mukaisesti siten, että m ietitään, 
minkälaista lisä arvoa asiakas ha luaa niillä m arkkinoilla, joilla yritys kil-
pailee. (Christopher 2005, 56 - 57.) 
 
 
KUVA 4 Asiakkaan linkittäminen SCM-strategiaan. (mukailtu Christopher 2005, 57). 
3.1.1 Toimitusketjun hallinta ja materiaalinohjaus 
Yleisimmät toimitusketjun hallintastrategiat on esitetty kuv assa 5. Stra te-
gian valintaan vaikuttaa tuotteen tai palvelun o minaisuuksien sijo ittumi-
nen kysyntä-tarjonta yhdistelm ätaulukossa. Jos kysyntä voidaan ennustaa 
hyvin ja täydennystoim itusajat ovat lyhyet, soveltuu käyttöön Kanban-
periaate, jossa myydyn tai käytetyn tuotteen tilalle tuotetaan aina uusi täy-
dennystuote. Jos toim itusaika on pitk ä, m utta kysyntä voidaan ennustaa, 
soveltuu käyttöön Lean-ajattelun tyyppinen m enetelmä. Lean-
menettelyssä m ateriaalit, osat ja kom ponentit vo idaan tilata oik ea-
aikaisesti niiden tarpeeseen nähden etukäteen optimoimalla valmistukseen 
ja kuljetuksiin nähden sopivat eräkoot suhteessa kustannuksiin. Agiili stra-
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tegia on hy vä ratkaisu silloin, kun kys yntää ei voida ennus taa, mutta toi-
mitusaika on lyhyt. Kuvassa 5 oikealla  yläkulmassa kysyntää ei voida en-
nustaa ja toimitusajat ovat pitkät. Tällaisessa tilanteessa toimitusaikoja tu-
lisi py rkiä lyhentäm ään kaikin m ahdollisin keinoin. Jos to imitusaikoihin 
vaikuttaminen ei ole mahdollista, voidaan soveltaa ns. hybridi ratkaisua eli 
agiilin ja lean-periaatte en yhdistelmää. Tällöin varastoidaan puolivalm is-
teita tms, joista voidaan  koota nopeasti lopputuote tiedettäessä oikea ky-
syntä. Hybridissä s trategiassa lean-periaatetta sovelletaan ns.  de-coupling 
pisteeseen asti,  jos ta eteenpä in s ovelletaan agiileja  m enetelmiä. De-
coupling pisteessä kysyntä muuttuu työntö-ohjautuvasta ja ennustettavasta 
kysynnästä imuohjautuvaksi, tilauspe rusteiseksi kysynnäksi. De-coupling 
pistettä havainnollistetaan kuvassa 6. (Christopher 2005, 120 - 121.) 
 
 
KUVA 5 Yleisimmät toimitusketjun hallintastrategiat (mukailtu Christopher 2005, 
119). 
 
 
KUVA 6 De-coupling piste eli asiakastilauksen kytkentäpiste (mukailtu Christopher 
2005, 121). 
 
Materiaalinohjaus tarkoittaa yrityksen  ja koko toim itusketjun läpäisevän 
logistisen prosessin ohjausta. Sen ta voitteena on  sisäis en ja ulkoisen te-
hokkuuden lisääm inen. Sen toteuttam inen liittyy yrityksen strategiaan ja 
jokapäiväiseen toimintaan sekä m yynnissä että ostossa. Materiaaliohjauk-
sen periaatteet tulisi olla tiedossa kaikilla tahoilla, jotka joutuvat olemaan 
tekemisissä sen kanssa.  Varasto t liittyv ät kesk eisesti m ateriaalinohjauk-
seen. Varasto on yrityksen koko vaihto-omaisuus riippumatta sen fyysises-
tä sijainnista tai missä kohtaa arvoketjua se on. Varastoja voi olla erilaisia, 
esimerkiksi teollisuudessa raaka-aineva rasto, puolivalmistevarasto ja val-
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mistevarasto. Käyttövarastoksi sanot aan sitä varastoa, joka syntyy kun 
myyjältä saapuva toim ituserä on suurem pi kuin as iakkaan välitön tarve. 
Varmuusvarasto syntyy epävarmuudesta, kun tarkkaa kysyntää tai kulutus-
ta ei tiedetä ja hankitaan materiaalia tai tuotetta varmuuden vuoksi hiukan 
etukäteen tai suurem pi määrä. Varastot ja varmuusvarastojen suuri m äärä 
viestivät huonosta suunnittelusta, yhteistyön puutteesta toimitusketjussa ja 
yrityksen logistisen toim innan hei kkoudesta. Yhteistyö toim itusketjussa 
on avain varm uusvarastojen ja vaih to-omaisuuden alentam iseen. (Sakki 
1999, 83 - 87.) 
 
Varastonohjaustapoja ovat tilausohjaus , varasto-ohjaus ja erikoisohjaus. 
Tilausohjaus on tyypillistä  osilla, joilla on paljon  variantteja, jotka ovat  
pääomaa sitovia, jo illa on epäkuran ttisuusvaara tai joiden  toimitusaika on 
tilausohjattuun tuot antoon soveltuva. Tilausoh jautuviin ohjaustapoihin 
kuuluvat suunnitelmaohjaus, syklinen ohjaus ja hierarkkinen im pulssioh-
jaus. Suunnitelm aohjaus perustuu valm istussuunnitelmaan. Ajoitusinfor-
mointi on m ahdollista perusta a tuo tteen läpä isyaikaan, jok a on kaikk ien 
osapuolten tiedossa. Tällöin läpäisy mallin suhteellinen aika kiinnittyy k a-
lenteriaikaan, jonka m ukaan kaikki a liyksiköt voivat tehdä om an aikatau-
lunsa. Tämä edellyttää kehittynyttä to imintatapaa ja vastuuntuntoista hen-
kilöstöä. Jaksollinen suunnitelmaohjauksen tapa on syklin en ohjaus, joss a 
vakion pituisiin jaksoihi n ajoitetaan puitteiltaan  sama tuotejoukko. Tuot-
teiden v ariantit vo ivat vaihdella. Hierarkk inen im pulssiohjaus peru stuu 
fraktaaliperiaatteiseen verkkoon, jossa yksiköt jatkavat tilausketjua sa-
manaikaisesti om ille toim ittajilleen he ti s aatuaan tilauksen pääteh taalta. 
(Lapinleimu 2000, 109 - 110.) 
 
Varasto-ohjautuvat ohjaust avat ovat aito im uohjaus, kaksilaatikko-ohjaus 
ja puhdas varasto-ohjaus. Aidossa im uohjauksessa toimittavalla yksiköllä 
on varastossa kaikkia seuraavan yksi kön käyttämiä tuotteen osia. Käytön 
seurauksena syntynyt tyhjä paikka va rastossa toim ii valm istusimpulssina 
uudelle osalle. Aidon imuohjauksen etui hin kuuluu yksinkertainen ja var-
ma osavalmistuksen ohjaus. Lisäksi järjestelmässä on mahdollisuus toimi-
tusaikaan, joka m uodostuu kokoonpanon läpäisyajasta, kokoonpanon 
kuormituksen tasausajasta ja lähetysajasta. Aito im uohjaus edellyttää 
kaikkien tuotevarianttien varastoi mista täydennysajan m aksimituotantoa 
vastaavan määrän. Se soveltuu käyttöön vain silloin, kun varianttien määrä 
on pieni suhteessa kulutukseen, varaston täydennysaika on lyhyt eikä kon-
struktiomuutoksista aiheutuvaa epäkur anttisuusvaaraa ole.  Kaksilaatik-
kosysteemissä hälytysraja ja toim ituserä ovat sam ansuuruiset (laatikko). 
Se on yksinkertainen ja selkeä va rastonohjausmalli. Puhtaassa varasto -
ohjauksessa materiaali tai osat ovat yleensä halpoja ja epäkuranttisuusriski 
on pieni. Myynti ei vaikuta varastoinni n määrään vaan materiaalia on aina 
saatavilla. Varaston ohjauksessa käytetään yleensä hälytysrajoja tai toimit-
tajan v arastotäydennystä (autofillin g). Varasto inti tapahtuu  yleensä k äyt-
töpaikalla esimerkiksi kokoonpanossa. (Lapinleimu 2000, 112 - 113.) 
 
Erikoisohjaukseen joudutaan turvautumaan esimerkiksi silloin, kun tilatta-
va osa on kallis ydinosa, jolla on niin pitkä toimitusaika, ettei oman tuot-
teen m arkkinatoimitusaika riitä t ilausohjautuvan täydennyksen tekemi-
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seen. Tällöin erityisen vastuuhenkilön tu lee valvoa varastoa, seurata tulos-
sa olevia tilauksia ja pyrittävä ennakoimaan tuotteiden tarve. Erityisohjaus 
ei ole ideaalinen ja siitä tulisi pyrkiä pääsemään eroon. Mahdollisuuksia  
on soveltaa aitoa imuohjausta, jos epäkuranttisuusvaara on pieni tai siirtää  
varasto to imittajalle. Varasto ja v arastoiminen lisäävät kuitenkin kustan-
nuksia. (Lapinleimu 2000, 113.) 
 
Käyttövaraston suuruuteen vaikuttaa toim ituserän koko ja varm uusvaras-
ton suuruuteen haluttu palveluaste ja valvonnan tarkkuus. Kaikkiin nim ik-
keisiin ei voida kohdistaa aikaa sama lla tavalla, mutta riittää kun keskity -
tään oleellisten tuotteiden ohjaam iseen. Tässä voidaan käyttää apuna abc-
analyysiä, jossa tuo tenimikkeet luokitellaan  niiden eurom ääräisen kulu -
tuksen tai myynnin mukaan kolmesta viiteen eri luokkaan. A- ja B- luokis-
sa ovat arvokkaimmat tuotteet, joiden ohjaukseen tulisi panostaa siten, että 
varastonkiertonopeus on m ahdollisimman suuri. Tämä on mahdollista to-
teuttaa pienten ostoerien ja tiheän  varastontäydennyksen avulla huom ioi-
den kuitenkin tavarantoim ituksista aiheutuvat yleiskustannukset. C- ja D-
luokissa toimituserän koko voi olla mahdollisimman suuri, jopa 1 – 6 kuu-
kauden tarve sekä tilausrytm i ja seuran ta harvempaa, koska tuotteisiin ei 
sitoudu paljon pääomaa. (Sakki 1999, 100, 107, 112.) 
 
Perinteisesti tilaukset tehdään toimittajille vasta sitten, kun varaston häly -
tysraja tulee vastaan. Tilaus käynni stää toim innot koko toim itusketjussa 
yrityksestä toiseen, m ikä aiheuttaa helposti ketjun m onivaiheisuuden ja 
pitkäkestoisuuden. Tilausten ketjuttaminen ja tahdistaminen voidaan tehdä 
jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jolloin eri toimitusketjun osapuo-
let voivat valmistautua toimituksiin hyvissä ajoin, mikä lyhentää toimitus-
aikaa ja parantaa toimituskykyä. (Sakki 1999, 119 - 120.) 
 
Valmistukseen sisältyy paljon vaiheita, joissa tuote ei varsinaisesti jalostu, 
mutta toiminnoista aiheutuu kustannuksia . Lean-periaatteen mukaan kaik-
ki turha tulisi poistaa. 5-95-säännön mukaan läpimenoajasta viisi prosent-
tia kuluu tuotteen valmistamiseen ja 95 % turhaan odottamiseen, virheiden 
korjaamiseen tai turhaan sählääm iseen. Lean-valmistuksessa tuotanto jär-
jestellään niputtamalla työvaiheita ja lyhennetään asetusaikoja. Toiminnan 
ja tuotteen laadun kehitt äminen ovat tärkeitä ja  tavoitteena on valm istaa 
oikealaatuinen tuote yhdellä kerralla  ja pitää nollavirhelaatu. Lean-
tuotanto vaatii ostoto iminnalta järjestelm ällisyyttä ja organisointikyky ä. 
Verkostotaloudessa hankinta ja yhteydenpito toimittajiin ja alihankkijoihin 
joudutaan organisoim aan siten, että tilaus-toimitusprosessi on mahdolli-
simman yksinkertainen ja nopea. Kust annus- ja nopeussyis tä ihanteellista 
olisi tilaustietojen välittäm inen järj estelmiin sähköisesti suoralla rajapin-
nalla ilman manuaalista käsittelyä. Ve rkostotaloudessa hankintastrategian 
kehittämiselle antaa hyvän lähtökoh dan nelikenttä-analyysi kuvan 7 m u-
kaisesti. Siinä hankittavat tuotteet jaetaan neljään eri luokkaan m aantie-
teellisen etäisyyden ja saatavuuden se kä ostovolyym in ja yrityksen hou-
kuttelevuuden perusteella. (Sakki 1999, 147 - 148.) 
 
Strategisten tuotteiden ja volyymituotteiden hankintaan vaikuttaa ratkaise-
vasti ostohinta sekä joustavuutta lisäävät laatutekijät, kuten lyhyt toimitus-
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aika ja kyky toimittaa pieniä eriä. Usein tällaisten tuotteiden ostaminen pe-
rustuu pitempiaikaisiin sopimuksiin. Kolmannessa luokassa olevia tavalli-
sia tuotteita on yrityksissä usein enite n. Ihan teellista olisi valita n äiden 
tuotteiden toim ittajaksi välittäjä,  jo ka voi orga nisoida tuo tteiden ja kelun 
suoraan tuotantopisteeseen ilman, että ostava yritys tekee täydennystilauk-
sia. (Sakki 1999, 148.) 
 
 
KUVA 7 Tuotteiden nelikenttäluokittelu (mukailtu Sakki 1999, 149). 
 
Erätuotannossa on tyypillistä kokoonpa notyö, jossa hankittavien tuottei-
den määrä on suuri. Tuotekokonaisuu s voidaan kuvata puum aisena tuote-
rakenteena. Tarvelaskenta tehdään yleensä tuotanto-ohjelman perusteella, 
jolloin tiedetään yksittäisen nim ikkeen tarvem äärä lopputuotteen valm is-
tusmäärään nähden sekä voidaan aj oittaa materiaalitarpeet kokoonpanoon 
oikea-aikaisesti. Ajoite tun tarvelask ennan ja to imitusaikojen perustee lla 
voidaan tehdä tilaukset ja kotiinkuts ut. Häiriötekijöihin voidaan varautua 
varmuusvarastoilla. Myös jakel ukuljetusten kehittäm inen lean-
ympäristössä on tärkeää, sillä Suomen kuljetu setäisyydet ja yritysten pieni 
koko sekä varastojen pienentämisen kautta haettava joustavuuden lisääm i-
nen kasvattavat paineita  kuljetuskustannusten lisääntym iseen. Kustannuk-
sia voidaan pienentää kasvattam alla kuljetusvolyymeja esimerkiksi yhdis-
tämällä kuljetuksia muiden paikallisten yritysten kanssa. (Sakki 1999, 150 
- 151.) 
 
Perinteisesti asiakkaat tekevät toim ittajille tilauksia ilm an ennakkovaroi-
tuksia. Tällö in to imittaja pyrkii ennu stamaan asiakkaan kulu tusta ja  pitä-
mään varmuusvarastoja. Lisäksi väliin saattaa tulla odottamattomia tilauk-
sia lyhyellä aikavälillä,  joka joht aa toimittajan tuotannon uu delleensuun-
nitteluun ja aiheuttaa lisäkustannuksia. Lopulta saattaa kä rsiä myös asia-
kaspalvelu toim itusten myöhästymisenä. Kumppanuussuhteiden avulla 
voidaan lyhentää toim itusaikoja esim erkiksi soveltam alla Vendor Mana -
gement Inventory –p eriaatteita. VMI-mallissa asiakas e i tilaa toimittajalta 
tavaraa vaan jaka a tietoa m yynnistään ja kulutuk sestaan toimittajan kans-
sa. Tietojen perusteella toimittaja ottaa vastuun asiakkaan varastontäyden-
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nyksestä asiakkaan toiveiden m ukaisesti. Tästä hyötynä asiakkaalle on se, 
että toimitusvarmuus ja saatavuus ovat hyvät, jolloin varastot voidaan pi-
tää m inimissä. Koska toim ittajalla on suora y hteys ku lutustietoihin, se  
pystyy suunnittelemaan tuotantonsa ja toimitukset asiakkaan aikatauluihin 
nähden sopivaksi ja p arantamaan kapasiteetin käyttöä. Näin toim ittajan 
varmuusvarastointitarve pienenee. Tä llainen työskentely perustuu hyvin 
läheiseen yh teistyöhön toim ittajan ja asiakkaan  välillä, jon ka vuoksi sitä 
kutsutaan myös nim ellä CO-m anaged Inventory (CMI).  (Christopher 
2005, 203.) 
 
Monimutkaisuuden vähentäminen lisää agiliteettia ja vähentää kustannuk-
sia. Mon imutkaisuutta voi olla esim erkiksi er ilaiset tuotev ariantit, jo tka 
vaativat hyv in erilaisia m ateriaaleja, erilais ia p akkauksia jne. Autoteolli-
suudessa turhaa m onimutkaisuutta on poi stettu käyttäm ällä eri tuoteper-
heissä samoja komponentteja ja alikokoonpanoja m ahdollisimman pitkäl-
le. Tuotteen loppukonfiguroinnin l ykkääminen m ahdollisimman pitkälle 
vähentää riskiä varastoida sellaisia tuotteita, joita asiakas ei halua hankkia. 
Tuotteet tulisi ideaalitilanteessa suu nnitella siten, että  loppukonfigurointi 
voidaan tehdä mahdollisimman myöhäisessä vaiheessa eli s illoin kun tie-
detään mitä asiakas haluaa. Näin voidaan varmistaa oikean tuotteen toimi-
tus oikeaan aikaan ja p aikkaan. Osittaista lykkäystä vo i olla myös se, että 
tuotetta varastoidaan vain muutamassa paikassa, josta se voidaan toimittaa 
nopeasti asiakkaalle tilauksen tultua. (Christopher 2005, 133 - 135.) 
 
Perinteiset funktionaaliset organisaa tiot ov at y leensä hita ita vasta amaan 
markkinoilla tapahtuv iin m uutoksiin. Prosess ijohtamisen m alli tuk ee 
poikkifunktionaalista osaam ista läpi organisaation, jonka avulla voidaan 
luoda lisäarvoa asiakkaalle markkinavetoisesti. Tämä lisää yrityksen agili-
teettia. Agilitee ttia lis ää myös se, e ttä prose ssit link itetään suoritu skyky-
mittauksessa asiakasp erusteisiin p arametreihin. Perinte isesti suor itusky-
kymittauksessa on keskitytty m ittaamaan tehokkuutta, kuten alhaisem pien 
kustannusten etsintää, kapa siteetin käyttöä ja va rastojen vähentäm istä. 
Nämä ovat edelleenkin tärkeitä asioita, m utta nykyisin pääpaino on kehit-
tää strategioita ja m enetelmiä, joiden avulla yritys valitaan kauppakump-
paniksi ja joiden avulla yritys pys tyy säilyttämään asemansa herkemmän 
reagointikyvyn kautta vastaam alla as iakkaiden tarpeis iin. (Christoph er 
2005, 135 - 137.)  
3.1.2 Toimitusketjun toimitusaika 
Asiakkaat n iin teo llisilla markkinoilla kuin kuluttajam arkkinoillakin ovat 
tulleet aikatietoisiksi. Tämä heijastuu ostokäyttäytymiseen siten, e ttä asia-
kas ostaa m ieluiten haluam ansa tuo tteen, joka on nopeimm in saatavilla. 
Ennen hintakysymys oli ratkaiseva te kijä. Nykyisin hinta on myös tärkeä, 
mutta puhutaan m yös ajan hinnasta eli lisähinnasta, jonka asiakas on val-
mis maksamaan odottaessaan tuotetta tai etsiessään vaihtoehtoista tuotetta. 
Tähän ovat johtaneet tuotteiden lyhenevät elinkaaret, asiakkaiden halu va-
rastoida vähemmän ja e pävakaiden markkinoiden ennusteriskit. Tuottei-
den lyhyt elinkaari johtaa siihen, et tä markkinoilletuloaika ja nopea vas-
taaminen kysyntään on tullut yr ityksille entistä ratkaisevammaksi menes-
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tyksen kannalta. Koska varastoihin s itoutuu pääom aa, yritykset haluavat 
vähentää varastojaan ja saada toimituksen oikeaan aikaan. Tämä edellyttää 
toimittajalta varastointia tai kykyä n opeisiin toimituksiin. Markkinat o vat 
yleensä epävakaat ja niitä on vaikea ennustaa. Tavanom ainen tapa valmis-
tautua tähän on lisätä varm uusvarastoa, m utta kannattavam pi ja r iskittö-
mämpi tapa  on lyhen tää tuotte iden to imitusaikaa. Toim itusajan tulisi ly-
hentyä läpi koko toim itusketjun m ahdollisimman lyhyeksi. (Christoph er 
2005, 145 -150.) 
 
Nykyisissä JIT-liiketoimintaympäristöissä lyhyet toimitusajat ovat merkit-
tävä kilpailuetu. Yhtä tä rkeä on m yös toimitusajan luotettavuus. Jokainen 
vaihe tilausketjussa kulu ttaa aikaa. Pullonkaulat, tehottomat prosessit ja 
vaihtelu tilausten volyym issä voi te hdä toim itusajasta hyvin vaihtelevan. 
Tämä johtaa huonoon toim itustäsmällisyyteen ja huonoon luotettavuuteen  
toimituksessa. (Christopher 2005, 150 - 151.) 
 
Toimitusaikaan vaikuttaa koko toim itusketjun toim itusaika m ateriaalien 
etsinnästä, hankinnasta valm istukseen ja jakeluun. Toi mitusketjuun on si -
toutunut varastoja raaka-aineina, kesk eneräisenä työnä ja kuljetuksessa. 
Lisäksi varastointiaikaa lisää tilaustenkäsittely, valmistukseen kuluva aika, 
jonotus ja pullonkaulat. Logistiikan toimitusajan johtaminen käsittelee siis 
koko toim itusketjua. Mitä pitem pi to imitusketju on m ateriaalien hankin-
nasta loppuasiakkaalle, sitä herkempi toimitusketju on kysynnän vaihtelul-
le. Pitkät toimitusketjut vaikeuttavat hankinta- ja valm istuspäätösten koh-
taamista kysyntään nähden. Menest yksekäs toim itusketjun ohjaus on 
avaintekijä. Se on prosessi, jossa valm istus- ja hankinta-ajat on linkitetty 
markkinoiden tarpeisiin. Toimitusketjun johtamisen tavoitteena ovat alhai-
semmat kustannukset, korkea laatu, joustavuus ja lyhyemmät reagointiajat. 
Näiden tavoitteiden saavuttaminen riippuu siitä, miten toimitusketjua joh-
detaan kokonaisuutena ja m iten hyvin onnistutaan lyhentämään ketjua tai 
nopeuttamaan sen virtaa. (Christopher 2005, 153 - 155.)   
 
On olennaista ymmärtää lisäarvoa tuottavan ajan ja lisäarvoa tuottamatto-
man ajan vaikutus koko prosessiin ja sen tehokkuuden parantam iseen. En-
simmäisessä vaiheessa toim itusketju-prosessista kannattaa piirtää vuokaa-
vio, jossa prosessin kaikki vaiheet on  kuvattu. Sen jälkeen prosessiin osal-
listuvat päälliköt istuvat alas ja käyvät yhdessä läpi, mitkä ovat asiakkaalle 
lisäarvoa tuovia tekijöitä ja mitkä eivät sekä kuinka paljon k ukin toiminto 
kuluttaa aikaa. Toimitusketjun johtamisen haasteena on löytää tavat,  joilla 
lisäarvon suhdetta kustannuksiin voidaan  parantaa. Kuvassa 8 on esitetty 
esimerkki, jossa to imitusketjua on tiiv istetty aikaan nähden, jolloin kus-
tannuksia lisäävä aika pienentyy. To imitusketjun johtam isen tavoitteena 
on poistaa toim itusketjussa olevat este et ja pullonkaulat, jotka johtavat 
ylimääräiseen varastointitarpeeseen ja pitkiin reagointiaikoihin.  (Christo-
pher 2005, 155, 159.) 
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KUVA 8 Lisäarvoa tuottamattoman ajan lyhentäminen parantaa palvelukykyä ja vä-
hentää kustannuksia (mukailtu Christopher 2005, 159).    
 
Monilla yr ityksillä on o ngelmana se, että tuo tteen m ateriaalihankintaan, 
valmistukseen ja toim itukseen kuluu enemmän aikaa kuin asiakas on val-
mis odottamaan. Perinteinen tapa valm istautua tähän on varastoida kysyn-
täennusteiden m ukaisesti. Kannattav ampaa ja riskittöm ämpää on yrittää 
vähentää tuotteen to imitusaikaa. Tämä voidaan tehdä vähentäm ällä koko 
toimitusketjun toimitusaikaa samalla kun tutkitaan asiakkaan tilausproses-
sia ja pyritään saam aan näkyvyyden kautta paremmin tietoa asiakkaan tu-
levista vaatimuksista. Jotta ajanvähentämismahdollisuudet toimitusketjus-
sa löydettäisiin, toim itusketjusta kanna ttaa piirtää kartta tai kaavio, jossa  
kuvataan kaikki sen sisältä mät prosessit ja vaiheet aikaperusteisesti niiden 
kulkiessa ketjussa. Tällaiset kaaviot ovat hyvä perusta sisäiselle bench-
markingille (benchmarking, ks. luku  3.2.3) ja re-engineer ing projekteille. 
Turha tai lisäarvoa tuottamaton aika aiheuttaa aina varastointia, joka aihe-
uttaa kustannuksia. Erityisen tärkeä ä olisi kohdistaa parannustoim enpiteet 
pullonkauloihin prosessissa. Strategisesti herkän toimitusketjun perusteena 
ovat nopeus ja näkyvyys. (Christopher 2005, 160 – 162, 164 - 170.) 
 
Esimerkiksi, Sakki nostaa esiin kirjassaan Logistinen prosessi toimitusket-
jun tavaravirtaan liittyen lisäarvo a tuottamattomia toimintoja seuraavasti: 
varastoiminen eli tava roiden säily ttäminen, vastaanottota rkastus ja var as-
tohyllyyn siirto, inventoim inen, kirjal listen ostotilauksien tekem inen, 
myyntitilausten vastaanotto ja siirtä minen tietojärjes telmään, toimitusval-
vonta, laskujen tarkastam inen, virhei den korjaam inen ja reklam oiminen. 
Nämä tekijät nostavat kustannuksia, m utta eivät tuota loppuasiakkaalle 
mitään lisäarvoa. Siksi näihin toim intoihin käytettävää aikaa tulisi vähen-
tää tai jopa poistaa toiminto kokonaan. (Sakki 1999, 45.) 
3.1.3 Synkronisoitu toimitusketju 
Toimitusketjun tulisi toimi synkronisoituna verkkona. Jokainen vaihe siinä 
on yhdistetty toiseen. Täm ä on mahdol lista yhteistyön ja avoim uuden 
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avulla. Tie to, jota toim itusketjussa jaetaan, koskee esim erkiksi kysyntää, 
ennusteita, tuotantoaikatauluja, uuden t uotteen lanseeraustietoja sekä m a-
teriaalitietoja. Kuvassa 9 on esitetty esimerkit perinteisestä toimitusketjus-
ta sekä synkronisoidusta toimitusketjusta. (Christopher 2005, 177 - 178.) 
 
 
KUVA 9 Synkronisoitu toimitusketju on mahdollista saavuttaa jakamalla tietoa avoi-
mesti (mukailtu Christopher 2005, 178). 
 
Yritysten liiketoimintaluonne on m uuttumassa rajattomaksi, kun perintei-
set funktion aaliset es teet poistuvat prosessijohtam isen kautta ja m yyjien, 
jakelukanavien, asiakkaiden eriytyminen yrityksiin vähenee. Tällöin puhu-
taan laajennetusta yrityksestä. Laajennettu yritys on virtuaalinen toim itus-
ketju, jo ssa tieto a välitet ään partnereiden kesk en yhteisten tavoitteiden 
saavuttamiseksi. Kuva 10 havainno llistaa tätä käsitettä. Johtavat yr itykset 
markkinoilla ovat jo huomanneet, että avain menestykseen on toimitusket-
jun tie tojärjestelmät. Tietojä rjestelmien avulla asiakas vo idaan link ittää 
virtuaalisesti lähemm äksi to imittajaa, jolloin  tietoa saad aan nopeasti. In -
ternet on m ahdollistanut web-pohjais ten sov ellusten käy ttöönottamisen 
partnereiden kesken, jolloin to iminta virtu aaliympäristössä voi olla m aa-
ilmanlaajuista eikä se vaadi suuria kustannuksia. Tieto on perusta logistii-
kan johtamiselle ja kilpailukykyisille logistiikkastrategioille. (Christopher 
2005, 178 - 181.) 
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KUVA 10 Laajentunut yritys ja virtuaalinen toimitusketju (mukailtu Christopher 2005, 
179). 
 
Asiakkaan vaatimukset toimitusketjulle ovat muuttuneet siten, että to imi-
tukset halutaan pienissä erissä oikeaan aikaan. Tämä aiheuttaa toimittajille 
haasteita lo gistiikassa, jotta eräkoo t ja ku ljetukset e ivät n ostaisi kus tan-
nuksia. Haasteena on löytää kustannus etuja läpi koko toim itusketjun. 
Synkronisoidussa toimitusketjussa toimitusten suunnittelu on tärkeää. Ma-
teriaalivirtojen yhte ensovittamismahdollisuudet esim erkiksi m uiden toi-
mittajien kanssa kannattaa tutk ia yhteisten kustannusetujen vuoksi. Tällai-
seen toimintaan ovat erikoistuneet erityiset logistiikka-alan yritykset, jotka 
tarjoavat palveluna esimerkiksi materiaalien noutoa ja sovittavat yhteen eri 
toimittajien tuotteet yhd eksi toimitukseksi asiakkaalle. Nopea tiedonsiirto  
mahdollistaa paremman palvelun, kun asiakkaan menekki tai kulutustiedot 
saadaan yhteisestä tietojärjestelmästä mahdollisimman aikaisessa vaihees-
sa ja tiedo n perusteella toim ittaja suunnittelee toim itukset asiakk aalle. 
Asiakkaan varastot pienenevät ja toimitusajat lyhenevät. Yksi toimitusket-
jun yhteistyömuoto on Vendor Managed Inventory (VMI, ks. s. 21 - 22). 
(Christopher 2005, 183, 187 - 191.) 
 
Synkronisoidun toim itusketjun edut saa vutetaan yhteistyöllä läpi verkos-
ton. Tämä edellyttää täydellistä luotta musta partnereiden kesken. Markki-
navetoinen hankinta tapa suosii m onia to imittajia kilp ailuttamisen kautta. 
Tämä aiheuttaa usein sen, että toim ittaja karsii kustannuksia tarjoten p e-
russpesifikaatioiden m ukaisen tuott een ilm an suurta huom iota laatuun. 
Lähempi yhteistyö toimittajan ja asiakkaan välillä lisää yhteisiä e tuja mo-
lemmin puolin. Yhteisty ö toimittajan kanssa vo i paran taa tuotesuunnitte-
lua, suunnittelukomponentteja ja yleise sti voidaan etsiä tehokkaam pia ta-
poja yhteistyölle. Partnerivalm istuksessa rakennetaan pitkäaikaisia suhtei-
ta tiettyihin toim ittajiin ja suhtee t perustuvat yhteisymmärrykseen ja luo t-
tamukseen. Toim ittaja n ähdään osan a laa jentunutta yr itystä ja asiakk aan 
toimintoja. Monet yr itykset ovat jo pe rustaneet toimittajayhteistyötiimejä, 
jotka auttavat toimittajia täyttämään heidän va atimuksensa. Toimittajayh-
teistyötiimit etsivät molemminpuolista tehokkuutta ja kustannusten vähen-
tämistä, jolloin win-win–periaate toteutuu. Tavoitteena ei ole saada voittoa 
toimittajan katteesta, vaan löytää to imittajan kustannuksista säästöjä. Y h-
teistyö vähentää kustannuks ia kaikille toim itusketjun osapuolille pienem -
pinä varastoina ja paremman aikataulusuunnittelun muodossa ja luo toimi-
tusketjulle kilpailuedun.  (Christopher 2005, 199 - 202.) 
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3.1.4 Logistinen visio ja tulevaisuuden toimitusketjut 
Strategisesti herkkä organisaatio pyrkii v astaamaan asiakasvaatim uksiin 
sijoittamalla asiakkaan om an toim intansa läh tökohdaksi. Se suunnittelee 
toimintansa asiakkaan lähtökohdista pyrkien sam alla parantam aan rea-
gointikykyään ja luotettavuuttaan. Jotta  palvelu asiakkaalle saadaan toi-
mimaan myös käytännössä, kannattaa kaikkien muiden strategioiden ohel-
la luoda m yös logistiikkastrategia. L ogistinen visio kertoo sen, m iten yri-
tys haluaa viestiä sen liiketoiminnastaan tuoman edun asiakkaalle. Ideaali-
sesti logistinen visio rakennetaan sen ympärille, miten logistiikan ja toimi-
tusketjun ha llinnan avulla luod aan etua a siakkaalle. Täm ä edelly ttää tie-
tämystä siitä, miten asiakasarvo tuotetaan markkinoilla. Arvoketjuanalyy-
si, ydinosaam isen tunnistam inen ja organisaation kyvykkyyden tunnista-
minen ovat avainasioita l ogistista visiota luotaessa . Logistinen visio tarjo-
aa kartan tavoitteiden saavuttamiselle. (Christopher 2005, 261 - 262.) 
 
Logistiikkaorganisaatiossa tulisi eri to iminnot, kuten hankinta, tuotanto ja  
jakelu o lla kiinteästi linkite ttyinä tois iinsa ja organisa atioiden ra ja-aidat 
matalat. Horisontaalinen organisaatio, jossa toim ii eri alo jen edustajia tii-
meissä, pystyy toim imaan ja reagoim aan asiakkaiden tarpeisiin nopeas ti, 
mikä parantaa koko yrityksen suorituskykyä. Joihinkin yrityksiin on luotu 
ydinprosessit, jotka ovat yrityksen arvoa  lisääviä ydintoimintoja. Tällaisia 
ovat esim erkiksi innovaatio (tuotekeh itys), kuluttajakeh itys (asiakassuh-
teiden ylläpito), asiakkuuksien joht aminen (suhteiden luom inen välikä-
siin), toim ittajakehitys (suhte iden luom inen toim ittajiin ja partne reihin) 
sekä toimitusketjunhallinta (raha-rahaksi prosessi). (Christopher 2005, 267 
- 269.) 
 
Pystyäkseen kilpailemaan ja menestymään kovassa kilpailussa kansainvä-
lisillä markkinoilla yrityksen on rake nnettava logistiikkalähtöinen organi-
saatio. Prosessijohtaminen tukee tätä lähestym istapaa luoden läpi organi-
saation kulkevia työvirtoja. Asiakk aan tilausten täyttäm inen on ydinpro-
sessi, jonka ym pärille kaikki to iminta raken tuu. Sitä pystytään hallits e-
maan tehokkaan tietojärjestelm än ja toim itusketjun näkyvyyden avulla. 
Toiminnan mittaamisessa tulisi käyttää asiakaslähtöisiä mittareita ja verra-
ta om aa toim intaa alan parhaisiin benchm arkingin avulla. (Christopher 
2005, 274, 276 - 277.) 
 
Nykyisillä ja tulev illa markkinoilla yr itykset kilpailevat toim itusketjuina, 
ei niinkään yksittäisinä yrityksinä. Parhaiten kilpailussa menestyvät sellai-
set verkostot, jotka ovat pystyneet rakentam aan toimivan kokonaisuuden. 
Verkosto koostuu alliansseista ja pa rtnereista, jotka m uodostavat yhteen-
hitsautuneen kokonaisuuden, jossa kai kki osapuolet saavat hyötyjä. Ver-
kon keskeiseltä yritykseltä vaaditaan monia ominaisuuksia, jotta se pystyy 
hallitsemaan ympärillään olevaa verkkoa. Verkoston jäsenten tulee pyrkiä 
samoihin strategisiin tavoitteisiin ja  luoda keinot niihin pääsem iseksi yh-
teistyössä. Verkoston suorituskyky yl eensä paranee, kun suhteet perustu-
vat win-win-periaatteeseen ja tietoa jaetaan avoimesti partnereiden kesken. 
Läpi toimitusketjun kulkeva tieto auttaa eri osapuolia reagoimaan muuttu-
viin tilanteisiin nopeam min ja avoi n hinnoittelupolitiikka lisää luottam us-
ta. (Christopher 2005, 284 - 287.) 
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Kuvassa 11 on havainn ollistettu eroa perin teisen ja tu levaisuuden to imi-
tusketjujen välillä. Per inteinen toim itusketjun toim inta keskittyy teh ok-
kuuden maksimointiin erityisesti taloudellisuuden näkökulmasta. Valm is-
tusmäärät ovat usein suuria eriä, jotta m aksimikapasiteetti voidaan hyö -
dyntää. Täm ä on toi miva m alli, kun standard ituotteita tuo tetaan m assa-
markkinoille. Nykyiset m arkkinat ede llyttävät toim ijoita, jo illa on agiilit 
toimintatavat ja herk kyyttä reagoida markkinoilla tapahtuviin muutoksiin. 
Yritysten täytyy kyetä käsittelem ään pieniä yksiköitä lyhyessä toim itus-
ajassa. (Christopher 2005, 287 - 288.) 
 
 
KUVA 11 Tulevaisuuden toimitusketju (mukailtu Christopher 2005, 288). 
 
3.2 Prosessit liiketoimintaympäristössä 
Yhteiskunnan muutos teollisesta rakenteesta elämysteolliseen aikakauteen 
vaikuttaa myös teollisuudessa. Tämä on ajanut yritykset kehittämään tuot-
teidensa ja palvelu idensa sekä o rganisaatioidensa toim intaa vasta amaan 
kasvaviin asiakkaiden tarpeisiin. Organisaatioiden rakenteen muodostumi-
seen on vaikuttanu t kes keisesti teollisuusy rityksistä p eräisin oleva taylo -
rismi, joka merkitsee työn osittamista tehtäviksi, joita voidaan suorittaa ja 
valvoa tehokkaasti. Organisaatio jaet aan osastoiksi tehtävien m ukaan, ku-
ten tuotekehitykseen, myyntiin ja tuotantoon. Tehokkuus osastoilla syntyy, 
kun henkilö t voivat kes kittyä om aan osaam isalueeseensa, jolloin selkeät 
vastuut mahdollistavat yksilöllisten tavoitteiden asettamisen ja valvonnan. 
Osaaminen on keskeinen etu organis aatioissa, jonka vuoksi funktionaali-
nen osastojako on kannattavaa. (Laamanen 2001, 10, 12 – 15.) 
 
Asiakkaita palvelevan toim innan kehi ttämisen kannalta f unktionaalinen 
osastojako saattaa olla ongelmallinen, sillä usein osastot keskittyvät omiin 
tavoitteisiinsa eikä yhteist yötä osastojen rajapinnoill a tapahdu riittävästi. 
Yksi toim innan kehittäm isen keino on prosessit. Kuvassa 12 on esitetty 
prosessin käsite. Prosessi on joukko loogi sesti toisiinsa liittyviä toimintoja 
ja toimintojen toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan 
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aikaan toiminnan tuloksia. Syötteet (i nput) ovat tietoa ja  materiaali, jotka 
jalostuvat prosessissa, ja tuloksilla tarkoitetaan prosessin tuotteita ja palve-
luita (output). Prosessin käsite koostuu toiminnasta, resurssista ja tuotok-
sesta, joihin liit tyy m yös suorituskyky. Prosessi ajattelu läht ee liikkeelle 
asiakkaan tarpeista, eli m illä asiakkaan tarpeet voidaan tyy dyttää. Proses-
sin toimenpiteet ja resurssit suunnitellaan siten, että saadaan aikaan halutut 
tuotteet ja palvelut ja millä edellytyksillä ne saadaan aikaan, eli mitä syöt-
teitä tarvitaan prosessin toteuttamiseen ja m istä ne hankitaan. (Laam anen 
2001, 17 – 21.) 
 
 
KUVA 12 Prosessi-käsitteen kuvaus (mukailtu Laamanen 2001, 20). 
 
Prosessien hyvä jäsentäm inen luo etuj a yritykselle. Yhteistyö asiakkaan 
kanssa toimii ja asiakas kokee saavan sa hyvää palvelua, koska prosessin 
lähtökohtana ovat asiakkaiden tarpeet . Prosessien tunnistam inen ja ku-
vaaminen auttaa ymm ärtämään kokonaisuutta, jolloin organisaatiossa toi-
mivat henkilöt ymm ärtävät liiketo iminnan kokonaisuutta, om an roolins a 
siinä sekä lisäarvon tu ottamisen läpi organis aation. Täm ä m ahdollistaa 
myös työn kehittäm isen ja itse ohjautuvuuden, jotka johtavat työkokonai-
suuksien kasvattam iseen, m onitaitoisuuteen ja työtovereiden osaam isen 
arvostamiseen. Toiminnan kehittäminen perustuu organisaation kokonais-
tavoitteisiin sekä asiakkaiden tavoitte isiin.  Suorituskyvylle tulee asettaa 
tavoitteita, mikä helpottuu prosessien jä sentämistyön kautta siten, että pa-
rannus- tai kehitystyö voidaan kohdistaa koko organisaatiota hyödyttävällä 
tavalla. (Laamanen 2001, 22 – 23.) 
 
Prosessit ovat osa yr ityksen to imintajärjestelmää. Proses sien verkon  joh-
taminen vaatii keh itystyötä, jonka ensimm äisessä vaiheessa prosessit tun-
nistetaan, toisessa vaiheessa ne kuv ataan, kolmannessa vaiheessa toiminta 
organisoidaan prosessien m ukaiseksi ja neljännessä vaiheessa seuraa pro-
sessien jatkuva parantaminen. (Laamanen 2001, 39, 50.) 
3.2.1 Prosessien tunnistaminen ja määrittely 
Prosessien rajaam iseen liittyy  kesk eisesti pros essien as iakkaat, tuotteet,  
syötteet ja toim ittajat. Onnistunut raja us perustuu siihen, että prosessi al-
kaa ja päättyy asiakkaaseen. Se edesauttaa asiakassuuntautumista ja säilyt-
tää toimintojen ketjun eheänä organisa ation sisällä. Jatkuvan kehittym isen 
periaatetta edistetään siten, että prosessi alkaa suunnittelusta ja päättyy ar-
viointiin. On-line prosessi liittyy siihen, mitä tehdään tuotteiden ja pa lve-
luiden aikaansaamiseksi ja off-line prosessi on prosessi, jolla kehitetään ja 
ohjataan prosessia. Kun varsinaiseen prosessiin liitetään suunnittelu- ja ar-
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viointivaiheet, ne kytketään sam alla kehittäm is- ja ohjausprosesseihin. 
(Laamanen 2001, 52 - 53.) 
 
Prosessit vo idaan luokitella  monella tava lla, es imerkiksi tuote-, palvelu-, 
pää-, ydin-, johtam is- tai ohjausprosesse ihin. L uokittelut ovat olennaisia 
prosessien tunnistusvaihee ssa, sillä ne auttavat rakentamaan alustan pro-
sessille. Ihanteellisinta on tunnistaa prosessit yhdessä tasossa ilman pää- ja 
aliprosesseja, jolloin niistä syntyy aito prosessien verkko. Suositeltavaa on 
luokitella prosessit ydin- ja tukipros esseiksi. Ydinprosessit tuottavat yri-
tyksen jalostusarvon ja niille on om inaista suora yhteys ulkoiseen asiak-
kaaseen. Niitä ovat esim erkiksi tuot ekehitys, myynti ja m arkkinointi ja 
tuotanto. Tukiprosessit ovat yrityksen  sisäisiä prosesseja, jotka m ahdollis-
tavat ydinprosessien toiminnan. Niitä ova t esimerkiksi henkilöstöhallinto, 
taloushallinto ja materiaalinhallinta. (Laamanen 2001, 52 - 57.) 
 
Prosessien nim et ja kuvaukset ovat tä rkeitä tunnistusvaiheessa, sillä ne 
ovat m yös viestinnän välineitä. Ne auttavat ymmärtäm ään toim innan ta-
voitteet, tarkoituksen ja tulokset. Pros essin nimen tulisi kuvata prosessin 
tarkoitusta. Yksiköiden ja osastojen ni met organisaatiossa tulee pitää eril-
lisenä pro sessien n imityksistä, jo tteivät yks iköt ja pro sessit m ene keske-
nään sekaisin. Prosessin ei ole tark oitus kuvata osaston tai funktion toi-
mintaa, ne vaikuttavat toinen toisiins a. Prosessi voidaan viestiä prosessi-
kartan avulla. Prosessikartta auttaa ymmärtämään miten tuotteet ja pa lve-
lut yrityksessä tuotetaan. Tärkeää on, että asiakkaan toiminta on sisällytet-
ty prosessikarttaan. Hyvi n luo tu p rosessikartta e distää org anisaation toi-
minnan systeemiluonteen ymmärtämistä ja viestii keskeis et eri pro sessien 
väliset vaikutussuhteet prosessien verkkona. Se on riittävän yksinkertainen 
ja selkeä, yleensä 15 – 20 prosessia sisältävä kuvaus. Prosessikartta kuvas-
taa yrityksen missiota ja visiota. (Laamanen 2001, 58 - 64.) 
 
Prosessikuvaus on kein o mallintaa organisaation toimintaa, jotta on ed el-
lytykset ymmärtää, analysoida ja kehittää prosesseja. Hyvä prosessikuvaus 
sisältää prosessin kannalta kriittiset  asiat, esittää as ioiden riippuvuussuh-
teet, auttaa ymm ärtämään kokonaisuutta ja omaa roolia tavoitteiden saa-
vuttamisessa, edistää prosessissa työs kentelevien henkilöiden yhteistyötä 
sekä an taa m ahdollisuuden jous tavaan to imintaan tilan teen vaatim usten 
mukaan. Teknisesti prosessikuvaus on yleensä lyhyehkö, noin 4 sivun tek-
stikuvauksella sekä vuokaavion avu lla esitetty kuvaus. (Laam anen 2001, 
75 - 76.) 
 
Prosessikaaviossa kuvataan roolit ja te keminen. Roolien avulla työntekijät  
voivat tunnistaa om an roolinsa ja sijo ittaa itsensä pros essiin. Laam anen 
suosittelee käyttämään prosessin kuv aukseen kaaviotekniikkaa, jossa roo-
lit sijo itetaan vasempaan laitaan ja tehtäv ien sarja e tenee vasemmalta oi-
kealle. Tämä antaa m ielikuvan prose ssien horisontaalises ta etenemisestä. 
Mitä vähemmän symboleita ka aviossa käytetään, sitä yksinkertaisem pi se 
on. Laamanen suosittelee käyttämään neliöitä tehtävien sym bolina, nuolia 
tiedonkulun sym boleina sekä korostam aan asiakkaan toim intaa soikion 
muotoisella symbolilla. Esimerkki tällaisesta prosessikaaviosta on es itetty 
kuvassa 13.   Henkilö iden omaksumiskyvyn kannalta on tärkeää,  että toi-
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mintoja ei ole sijo itettu liikaa yhteen prosessikaavioon. (Laamanen 2001, 
79 - 81.) 
 
 
KUVA 13 Esimerkki prosessikaaviosta Laamasen oppien mukaan (mukailtu Laamanen 
2001, 79). 
 
Prosessilla tulee o lla omistaja, joka on yleensä johtavassa as emassa oleva 
henkilö. Täm ä on yrityksen johdon ka nnalta tärkeää, sillä prosessin ku-
vaaminen auttaa keh ittämään omaa ajattelu a yrityksen toim innasta. Vain 
johtajilla on yleen sä tarpeeksi valtaa siirt ää organisaatio  uudelle kyvyk-
kyyden tasolle.  Kehitysvaiheessa vali taan tarkasteltavaksi muutam a pro-
sessi k errallaan. Kehitettävät p rosessit valitaan kehittäm ispotentiaalin tai 
kriittisten menestystekijöiden toteuttamisen kannalta. Yleensä kehitysvai -
heessa nimetään ns. prosessin joht oryhmä, joka käytännössä suunnittelee 
ja kuvaa prosessin. Johtoryhm ään kannattaa valita sellaiset henkilöt, joilla 
on näkemystä kuvattavaan prosessiin lii ttyen. Johtoryhmän tulisi olla ho-
mogeeninen, ei pelkästään yhden osas ton henkilöistä koostuva ryhmä, jot-
ta näkemys läpi organisaation säilyisi. (Laamanen 2001, 85.) 
 
Prosessit voidaan tunnis taa neljällä eri tasolla:  nykyinen prosessi, vähän 
parannettu prosessi, radikaalisti paranne ttu prosessi ja ideaaliprosessi. Ra-
dikaalit muutokset sisältävät suuren riskin, sen vuoksi on suositeltavampaa 
kuvan vähän parannettu prosessi. Nykyistä prosessia ei kannata kuvata, jos 
se toimii huonosti. Toisaalta se edesauttaa puutteiden ja epäkohtien havait-
semista nykyisessä prosessissa. (Laamanen 2001, 87.) 
3.2.2 Prosessien suorituskyky 
Prosessikuvausten tulee olla teknise sti hyviä. Kuvauksen  tulee noudattaa 
organisaation toim intaperiaatteita ja olla hyväksy ttävä vastuum äärittelyi-
den ja resurssitarpeiden näkökannalta. Prosessiin osallistuvien ihmisten on 
voitava hyväksyä prosessikuvaus om an toi mintansa perustaksi. Lisäksi  
kaikkien prosesseissa toimivien henkilöiden tulee ymmärtää om a roolinsa 
prosessin tavoitteiden saavuttamisessa. (Laamanen 2001, 97.)  
 
Hankinnan läpäisyajan lyhentäminen piensarjatuotannossa 
 
 
 
32 
Prosessiin osallistuvien henkilöiden arviointia voi daan to teuttaa esim er-
kiksi tilaisuuksissa, jois sa henkilöitä pyydetään yksin  tai pareittain kirjaa-
maan omat muistiinp anonsa suoraan prosessin kuvauksiin, jotka kerätään 
tilaisuuden lopussa pois. Jokaista henkilöä, paria tai ryhm ää kohden pyy-
detään esittäm ään tietty m äärä para ntamisalueita ja heikkouksia. Näke-
mysten esittelyssä jokainen esittele e ensin vahvuudet ja hyödyt ja lopuksi 
heikkoudet. Mielipiteet kirjataan näkyviin. Vahvuudet ja parantamisalueet 
voidaan myös pyytää priorisoimaan tärkeysjärjestykseen ja esittämään ke-
hityskohteisiin ideoita. Tilaisuuden lopuksi sovitaan jatkotoimenpiteet, joi-
ta voivat olla prosessin käyttöönotto on, työkalujen ja osaam isen kehittä-
miseen, m ittaamisen käynnistym iseen ja  p rosessin aud itointiin liittyv ät 
asiat. Tämän tyyppinen tilaisuus sitouttaa osallistujat  prosessiin ja sen ke-
hitykseen. Sitoutuminen on sitä voimakkaampaa, mitä paremmin osallistu-
jien ehdotukset otetaan huom ioon. Sitoutumista prosessiin voidaan arvioi-
da esimerkiksi kyselyiden avulla, jossa henkilöt saavat nimettöm änä arvi-
oida prosessin jollakin määritellyllä arvo asteikolla. (Laamanen 2001, 99 -
100, 104.) 
 
Prosessien avulla void aan ymm ärtää, m ikä on kriittistä hyvien tulos ten 
saavuttamisen kannalta.  Tulosten m ittaamisen avulla vo idaan selkey ttää 
prosessin tarkoituks en viestiä. Yksi tunnettu m ittaristo o n tasapaino tettu 
tunnuslukukortti, Balance Score Ca rd, jonka tärkein hyöty on pukea yri-
tyksen strategia tunnuslukujen m uotoon. Kyky saada aikaan haluttuja tu-
loksia määritellään suorituskyvyksi. Prosessin suorituskyky voi liittyä esi-
merkiksi asiakkaisiin, tuotteisiin (output), toimintoihin, resursseihin, syöt-
teisiin (input) ja toimittajiin. Yksi yleisim piä prosessien tunnuslukuja on 
läpäisyaika. Käytännössä yritykset ovat huom anneet, että läpäisyajan ly-
hentyessä syntyy m onia etuja, kuten kustannukset laskevat  ja laatu para-
nee, kun virheet vähenevät. Tätä kau tta parantuu asiaka styytyväisyys ja 
reagointinopeus. Kuvassa 14 on esitetty prosessin läpäisyaika, joka koos-
tuu siirto-, odotus-, aloitus-, suoritus- ja lopetusajasta. Läpäisyaikojen mit-
taamisen yhteydessä havaitaan usein, että varsinainen jalostava työ on vain 
pieni osa koko prosessin läpäisyajasta. (Laamanen 2001, 150 - 153.) 
 
 
KUVA 14 Läpäisyaika vaikuttaa toimitustäsmällisyyteen (mukailtu Laamanen 2001, 
153). 
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Suorituksen m ittareiden tulisi ed istää yrityksen strateg isten tavoitteide n 
saavuttamista. Yritykses sä toim ivan henkilöstön  tulee ymmärtä ä m ittarit 
sekä nähdä, miten he voivat omalla työpanoksellaan vaikuttaa suorituksen 
laatuun. Suorituskykyä seuraamalla voidaan asettaa toiminnalle tavoitteita. 
Suorituskykyä mittaava mittari voi o lla esimerkiksi mittari, jossa läpä isy-
aika toimii tuottavuusmittarina. Kun mittariin otetaan m ukaan kustannuk-
set, esim erkiksi läpim enopäivän h inta, void aan m ittarin av ulla selkeäs ti 
osoittaa ajan kulum isen kustannusvaikut us siten, että henkilöstökin ym -
märtää sen m erkityksen yrityksen toim innalle. (Lum ijärvi 1993, 101 -  
104.) 
 
Toimitusajan täsm ällisyys parantaa asiakka iden luottam usta toim ittajaan. 
Lyhyt läpäisyaika parantaa toim itusajankohdan ennustettavuutta. Toim i-
tustäsmällisyys mittaa koko organisaation toim ivuutta. Joustavuutta orga-
nisaatiossa voidaan m itata m uutosten läpim enoajalla. Prosessien kustan-
nuksia tulisi m itata toim intolaskennan avulla, jonka av ulla voidaan koh-
distaa realistiset kustannukset työ-, kone-, tila-, materiaali-, energia-, yleis-
, investointi- ja pääom akustannukset prosesseille. Lisäksi organisaatioissa 
mitataan yleisesti erilaisia kiertonop euksia eli pääom an sitoutumista pro-
sesseihin. Jokainen yritys ratkaisee its e, mitä tunnuslukuja se haluaa käyt-
tää toim intansa ohjaam iseen. Jotkin tunnusluvut voidaan m itata suoraan 
toiminnasta, toiset taas vaativat tunnusluvun, joka täytyy rakentaa erikseen 
ohjaamisen tarpeita varten. (Laamanen 2001, 154 – 155, 159.) 
 
Tietoa mitattavasta ilmiöstä voidaan hankkia m onella tavalla, esim erkiksi 
mittalaitteilla, tapah tumien laskennalla tai havainnoim alla. Ihanteellisinta 
olisi, jos  tie dot voitais iin otta a suor aan tieto järjestelmästä. Tieto kä sitel-
lään analysoitavaan m uotoon esim erkiksi laskem alla yhteen tai luokitte-
lemalla tietoja. Saatua tunnuslukua ve rrataan tavoitteeseen ja tehdään joh-
topäätökset. Kun tiedot piirretään kuvaajan m uotoon, voidaan analysoida 
tulosten ke hityssuuntaa pidemm ällä aikavälillä. Prosessin ohjauksessa 
voidaan keskittyä syy-seuraus yhteyden seurantaan, jos keinojen ja tavoit-
teiden välinen suhde tunnetaan hyvin. Monimutkaisemmissa systeemeissä, 
joissa syy-seuraussuhdetta  ei voida osoittaa, m ittaaminen ja ohjaus voi-
daan kohdistaa m ahdollistajiin (enabler),  edellytyksiin (p recondition) tai 
menestystekijöihin (dr iver), jo iden vaikutuks ista tuloks iin ihm isillä on  
usein jokin käsitys.  (Laamanen 2001, 165 - 168.) 
 
Prosessin o hjaukseen liittyv ät pros essin hallin ta ja proses sin kyvykkyys. 
Prosessin voidaan sanoa olevan hallinnassa silloin, kun mitkään erityissyyt 
eivät vaikuta sen toimintaan. Erityissyitä on mahdollista tunnistaa tilastol-
lisen analyysin avulla. Prosessi on kyvykäs silloin, kun se tuottaa haluttuja 
tuloksia. Prosessin kyvykkyyttä ilmaistaan esimerkiksi suorituskykyindek-
sillä, jossa on esitetty vaatimusten ja hajonnan välinen suhde. Prosessin tu-
lokseen vaikuttaa sen s isäisten toimien lisäksi m yös ympäristö. Tulosten 
arviointiin vaikuttavat toim innan tar koitus sek ä pääm äärät ja tavo itteet. 
Prosessien ydinsuorituskykyä voidaan  tarkastella kahdesta eri näkökul-
masta: 1. organisaa tion toimintajärjestelmä, sen tarko itus ja prosess in tar-
koitus liiketoiminnassa sekä 2. strategi a e li mitä prosessissa tavo itellaan, 
jotta valittu strategia toteutuu. Yd insuorituskyvyn valintaan vaikuttaa  
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myös se, mitä voidaan mitata kustannustehokkaasti. Kuvassa 15 on esitet-
ty esim erkki prosessin m enestystekijöiden tunnistam isesta syy-
seurauskaavion avulla. (Laamanen 2001, 171 -176.) 
  
 
KUVA 15 Prosessin menestystekijöiden tunnistaminen syy-seuraus kaavion avulla (mu-
kailtu Laamanen 2001, 176). 
3.2.3 Prosessien parantaminen 
Toiminnan parantaminen ilman tavoitteita on m ahdotonta. Tavoite liittyy 
tuloksiin ja suorituskykyyn, sille on yl eensä asetettu numeeriset tavoitteet, 
mittayksikkö ja se on kiinnitetty a ikaan. Hyvä lle tavoittee nasettamiselle 
on ominaista tavoitteen ilmaiseminen positiivisella tavalla, ryhmän itsensä 
asettama tavoite, tavoitte en kirjallinen muoto, tavoitteen haasteellisuus ja 
saavutettavuus, tavoitteen tarkoitu ksenmukaisuus tulevaisuudessa sekä 
ryhmän ja muun organisaation hyväks yntä tavoitteelle. Prosessien paran-
tamiselle on erilaisia näkökulmia, mutta Laamanen  erottaa erityisesti rea-
goivan, ennakoivan ja innovatiivisen pa rantamisen käsitteet. Reagoivassa 
parantamisessa yleens ä huom ataan er o asetetun tavoitteen ja suoritusky-
vyn välillä ja reagoidaan siihen. En nakoiva parantaminen pyrkii ymm är-
tämään kehityssuuntaa ja ennustam aan tulevaisuutta, jolloin kehitystyötä 
voidaan tehdä jo ennen kuin jokin tapa htuma alkaa vaikuttamaan suoritus-
kykyyn. Innovatiivisessa parantam isessa et sitään uusia ratkaisuja toim in-
taan ja toiminnan tavoitteille on ominaista radikaali parannus. Se pakottaa 
etsimään innovatiivisia ratkaisuita toiminnan kehittäm iseksi. Innovaatiot 
voivat kohdistua prosessiin ja tuotte isiin tai palveluihin. (Laam anen 2001, 
203, 205 – 207.) 
 
Prosessien kehittämiseen on erilaisia tapoja. Laamanen on määritellyt pro-
sessien parantamiseen kolme perustyyppiä: prosessien suunnittelun ja suo-
rituskyvyn parantamisen, ongelman ratkaisun ja benchmarkingin. Kaikille 
kolmelle parantam ismetodille on om inaista prosessien  ku vaaminen, m it-
taaminen, analysointi ja ratkaisujen testaaminen. Prosessien suunnittelu ja 
suorituskyvyn parantaminen tarkastel ee prosessia sidosryhm ien tarpeiden 
suhteen. Siinä pyritään jatkuvaan para ntamiseen tarkastelem alla kehitys-
mahdollisuuksia its e prosessin  ja s en tehokkuu den näkökulm asta. Myös  
prosessin tuote ja sen parannukset ovat tarkastel un kohteena. Prosessille 
nimetään omistaja, joka on vastuussa kehittämistyöstä. Keskeistä on pro-
sessin tarkk a kuvaam inen ja m ittaaminen. Mittaam isen avulla löydetään 
ne tekijät, joihin vaikuttam alla voidaan parantaa koko prosessin suoritus-
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kykyä. Tyypillisiä analyysejä ovat esim erkiksi läpäisyaika, virtaus, jalos-
tusarvo ja kustannukset. (Laamanen 2001, 203, 209 - 210.) 
 
Benchmarking on m enetelmä, jonka avu lla voidaan etsiä parhaita käytän-
töjä ja keinoja om an suorituskyvyn parantam iseen. Esimerkiksi kilpailija-
vertailun avulla voidaan selvittää, minkälaista suorituskykyä voidaan vaa-
tia omalta organisaatiolta. Suorituskyky voi liittyä tuotteiden tai palvelui-
den om inaisuuksiin, toim itusaikaan, kustannuksiin tai henkilöstön tyyty-
väisyyteen. Usein koko prosess ia ei ole m ahdollista benchmarkata, mutta 
niiden osia voidaan verrata toisiins a. Vertailu voi ylipäätään kohdistua 
tuotteeseen, strateg iaan tai pro sessiin. Vertailu voidaan kohdistaa suori-
tuskykyyn ja vertailtavan kohteen om inaisuuksiin. Benchm arkingissa on 
erilaisia m enetelmiä: sisäinen ve rtailu, kilpailijavertailu, paras käytäntö, 
ryhmävertailu ja kokem usten vaihto. Yl eensä vertailu kannattaa aloittaa 
sisäisestä vertailusta. Jotta vertailu on mahdollista, tulee tulosten olla kes-
kenään vertailukelpoisia eli ne on ra jattu sam alla tavalla ja tunnusluvut 
muodostettu samoilla perusteilla. (Laamanen 2001, 216 - 219.) 
 
Prosessien parantam isen tärkeim piä periaatteita ovat Laam asen m ukaan 
mm. seuraavat: 
 
1. asiakkaiden tarpeiden järjes telmällisen huomioimisen avulla lisätään ja-
lostusarvoa 
2. ei-jalostavien töiden osuuden vähent äminen ja ydinliiketoim innan kan-
nalta epäolennaisen työn ulkoistaminen 
3. prosessin suorituskyvyn  m ittaaminen ja prosess in hajonnan  vähentäm i-
nen 
4. läpimenoaikojen lyhentäminen; odotusaikojen, valmistautumisaikojen ja 
suoritusaikojen lyhentäminen 
5. yksinkertaistus; osien, vaiheiden ja  kytkentöjen lukum äärän vähentämi-
nen 
6. joustavuuden lisääminen; suuret va stuukokonaisuudet, monitaitoisuus ja 
osaamisen kehittäminen, tiimit (Laamanen 2001, 226.) 
3.2.4 Prosessit ja strategia 
Kun prosessien merkitys suorituskyvyn kannalta on oivalle ttu ja on opittu  
mittaamaan olennaista suorituskykyä, tulee prosessit kytkeä m yös yrityk-
sen strategiaan. Strategia kannattaa ilm aista jonkinlaisena karttana tai 
puukaaviona, jolloin visuaalinen es itystapa auttaa ymm ärtämään syy-
seuraussuhteita. Kuvassa 16 on esitetty  esimerkkinä David Nortonin luo-
ma strateg iakartta-idea. Keskeisinä elem entteinä ovat ihm iset ja osaam i-
nen-, prosessit-, asiakas- ja ta lous-näkökulmat. (Laam anen 2001, 228, 
230.) 
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KUVA 16 Strategian esittäminen karttana David Nortonin idean mukaan (mukailtu 
Laamanen 2001, 231). 
 
Strateginen analyys i jaetaan strategi seen asemointiin ja kyv ykkyysstrate-
giaan. Strategisessa asemoinnissa on kysymys siitä, m itkä ovat yrityksen 
kannalta oikeita asioita, eli tuotteet, kapa siteetti, jakelukanavat, hinnoitte-
lu, asiakassegmentit ja ydinosaamiset. Kyvykkyysstrategiassa kyse on sii-
tä, miten asiat tehdään oikein eli l aadusta, joustavuudesta, tuottavuudesta, 
innovatiivisuudesta ja oppim iskyvystä. Erinom aiseen kilpailukykyyn tar-
vitaan m olempia elem enttejä. Kyvykkyy sstrategia liittyy arkiseen jatku-
vaan parantam iseen, jossa henkilöstön sitoutum isella on suuri m erkitys. 
Prosessien kehittäm isen avulla pä ästään käy tännöllisellä tasolla käsik si 
kyvykkyyden kehittämiseen siten, että pr osessien avulla panostukset yri-
tyksen valm iuksiin voidaan kytkeä or ganisaation suoritu skykyyn ja tätä 
kautta myös arvioida niiden m erkitystä ja onnistum ista. (Laamanen 2001, 
237 - 239.) 
 
Yhdensuuntaisuus tarkoitt aa yrityksen strategian eheyttä. Y hdensuuntais-
tamisen analysointi edellyttää kriteereitä eli kilpailuetujen ja menestysteki-
jöiden tunnistam ista. Kilpailuedut li ittyvät tuotteisiin ja palveluun ja s ii-
hen, millä perusteella asiakas tekee valintoja niiden suhteen.  Menestyste-
kijä on sellainen tekijä, johon panosta malla yritys m enestyy ja se liittyy 
organisaation resursseihin, prosesseihin tai tuotteiden ja palveluiden sellai-
siin ominaisuuksiin, joita asiakas ei tunnista. Esimerkiksi hintaan liitettävä 
menestystekijä ovat alhaiset kustannuks et tai toim itusaikaan liittyvä m e-
nestystekijä on lyhyt läpäisyaika. Käsitys kilpailueduista ja niihin liittyvis-
tä m enestystekijöistä toim ii yrityks en strategian yhdensuuntaistam isen 
ytimenä. Tämä tarkoitta a sitä, että esimerkiksi kilpa iluetuna lyhy t to imi-
tusaika ja tämän perusteella lyhyt läpäisyaika mene stystekijänä johtaa sii-
hen, että strategisena tavoitteena on  läpimenoaikojen lyhentäminen. Kai-
kissa organisaation prosesseissa sitoudutaan tähän tavoitteeseen ja tehdään 
työtä menestystekijän lähtökohdasta. (Laamanen 2001, 242 - 244.) 
Hankinnan läpäisyajan lyhentäminen piensarjatuotannossa 
 
 
 
37 
 
Yrityksen tulee miettiä, voidaanko strategia toteuttaa nykyisten prosessien 
avulla vai pitkääkö prosesseja suun nitella uudestaan ta voitteiden saavut-
tamiseksi. Strategiat kytketään pros esseihin tunnuslukujen avulla. Hyvän 
mittausjärjestelmän avulla voidaan asettaa prosesseille kehitystavoitteita ja 
seurata suorituskyvyn kehittym istä. Tehokassa tunnuslukujärjestelm ässä 
tunnusluvut kuvaavat valittua strategiaa ja prosessien ydinsuorituskykyä, 
tunnusluvut ilm aisevat m enneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden toi-
mintaa, ne perustuvat sidosryhm ien tarpeisiin, yksittäiset tekijät niissä on 
koottu indeksiin kokonaiss uorituskyvyn ymmä rtämiseksi sekä tavoitteet 
perustuvat tarvittavaan tai mahdolliseen suorituskykyyn. (Laamanen 2001, 
249 - 250.) 
 
Koska organisaatioissa on sekä tiedos tettua, tie tyistä päätöksistä ohjautu-
vaa toimintaa sekä tiedostamatonta, organisaation kulttuuriin liittyvää toi-
mintaa, edellyttää m uutoksen läpivieminen organisaatiossa kahta erilaista 
lähestymistapaa. Strateginen suunnittel u etenee perinteise sti yrityksen vi-
siosta strategioiden kau tta toim intasuunnitelmiin ja päättyy kehityshank-
keisiin. Kulttuurinen lähestymistapa etenee arvoista toimintaperiaatteisiin, 
niiden kautta prosesseihin sekä niid en työkaluihin. Prosessit siirtävät käy-
tännössä yrityksen strategiset linjauks et osaksi organi saation kulttuuria . 
Tähän voidaan vaikuttaa muutosjohtamisen keinoin. (Laamanen 2001, 251 
- 252.) 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 
Tässä luvussa kuvataan tarkemm in opinnäytetyön tutkim usongelma, s en 
rajaaminen sekä valitut tutkim usmenetelmät, tiedonkeräys tavat ja tiedon 
analysointitapa. 
4.1 Tutkimusongelma ja rajaukset 
Tutkimusongelmana on selvittää, onko hankinnan läpäisyaikaa m ahdollis-
ta lyh entää, m itkä tekijät m uuttuneessa to imintaympäristössä vaiku ttavat 
hankintaprosessin läpäisyaikaan ja m iten turhaa aikaa tai kustannuksia li-
sääviä tekijöitä olisi m ahdollista pois taa tai tehdä toisin. Tutkim uskysy-
mykset ovat: 
 
- Miten hankintaprosessin läpäisyaikaa voidaan kehittää? 
- Millä toimenpiteillä mekaniikkaosien hankinta-aikaa voidaan lyhen-
tää?  
- Miten piensarjatuotannon vaatimukset, kuten nopeus ja joustavuus, 
voidaan ottaa huomioon toiminnassa? 
 
Tutkimuskysymyksistä johdetut tavoitteet ovat: 
 
- Kartoittaa, miten nykyinen hankintaprosessi toimii sekä esittää ehdo-
tuksia hankintaprosessin ja toiminnan virtaviivaistamiseksi 
- Tutkia strategisten kumppanuussuhteiden tuomia mahdollisuuksia 
piensarjatuotantoympäristössä 
- Esittää konkreettisia kehitystoimenpiteitä Patria Land & Armament 
Oy:ssä 
4.2 Tutkimusmenetelmät 
Kvalitatiivisessa tutk imuksessa pyrit ään tutk imaan valittua  ilm iötä m ah-
dollisimman kokonaisv altaisesti. Kv alitatiivisen tutkimuksen tarko itukse-
na on löytää tai paljastaa  tosiasioita. (Hirsjär vi ym. 2008, 157.) Tutkim us 
suoritetaan kvalitatiivisella tutkimusotteella case-tutkimuksen ja haastatte-
luiden muodossa.  
4.2.1 Case-tutkimus 
Case-tutkimuksessa eli tapaustutkim uksessa etsitään yksityiskohtaista tie-
toa yksittäisestä tapauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa suhteessa olevia 
tapauksia. Tyypillistä tutkimukselle on valita yksittäinen tapaus, tilanne tai 
joukko tapauksia, joiden kohteena ovat yks ilöt ryhmät tai yhteisöt. Kiin-
nostuksen k ohteena ova t usein pros essit, jo lloin yksittä istapauksia tu tki-
taan suhteessa ym päristöönsä. Tapaus tutkimuksessa aineistoa kerätään 
usealla eri tavalla, kuten havainnoi malla, haastatteluin ja dokum entteja 
tutkien. Tavoitteena on tyypillisesti kuva ta ilmiöitä. (Hirsjärvi ym . 2008, 
130 - 131.) 
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Tässä tutkimuksessa case-tutkimusta sovelletaan Patria Land & Armament 
Oy:n toimintaympäristön kuvaamiseen sekä johtopäätösten osalta hankin-
taprosessin mallintamiseen. Tietoa haetaan o lemassa olevasta m ateriaalis-
ta, kuten to imintaohjeista ja o lemassa olevista hankinnan prosesseista. 
Haastatteluaineisto tukee hankintap rosessin nykyisen käsityksen m uodos-
tamista sekä toimitusprojektin hankintaprosessin mallinnusta.  
4.2.2 Haastattelut 
Haastattelu tutkim ustarkoituksessa on system aattinen tiedonkeruum uoto. 
Tutkimushaastattelulla on tavoittee t, ja sen avulla pyritään s aamaan mah-
dollisimman luote ttavia ja pä teviä tie toja. Teemahaastattelu on avoim en- 
ja lom akehaastattelun välim uoto. Tyypillistä haasta ttelumenetelmälle o n 
se, että haastattelun aihepiirit ovat etukäteen tiedossa, m utta kysymysten 
tarkka muoto ja järjestys puuttuva t. Ryhmähaastattelu on tehokas tiedon-
keruumuoto, koska tietoja saadaan usealta henkilöltä yhtä aikaa. Ryhm ä-
haastatteluiden tuloksia tulkittaessa ryhmän kontrolloiva vaikutus ja erilai-
set persoonat tulee ottaa huomioon. Laadullisessa tutkimuksessa tyypillistä 
on tarkoituksenmukainen kohdejoukon valinta.  (Hir sjärvi ym. 2008, 160, 
202 - 203, 205 - 206.)  
 
Ryhmähaastatteluiden ja haastatelt avien kohderyhmä on va littu tarkoituk-
senmukaisesti koostuen ryhm ähaastatteluissa pienryhm istä, joissa kussa-
kin on 4 – 5 henkilöä Patria Land & Ar mament Oy:n materiaaliohjaukses-
ta, strategisesta hankinnasta tai operatiivisesta ostosta.  Hankintajoh tajalle 
tehdään henkilökohtainen haastattelu,  jotta saadaan johdon näkem ys han-
kintastrategiaan, hankintaprosessin merkitykseen sekä toimintaympäristön 
vaatimuksiin. Life Cycle Supportin eli huollon ja varaosapalveluiden han-
kinnalle suoritetaan sähköpostikysely. Yksittäiset henkilökohtaiset haastat-
telut tehdään Va mmalan yksikön hanki ntaa edustavalle henkilölle sekä  
suunnittelun tukitoimintoja edustavalle henkilölle. 
 
Ryhmähaastattelut toteutetaan teema-haastattelurungon avulla, jossa tutki-
jan valitsemat aiheet käydään läpi vap aasti keskustellen. Teemat annetaan 
haastateltaville tiedoksi etukäteen e nnen vars inaista haas tattelutilaisuutta. 
Haastattelut suorite taan Patria Lan d & Arm ament Oy:n om issa tilo issa, 
etukäteen varatuissa neuvotteluhuo neissa. Aikaa kuhunkin haastatteluun 
on varattu kaksi tuntia. Ryhmähaastatteluissa suoritetaan myös luova osio, 
jossa kaikille haastatteluun osallistuville jaetaan kolme tyhjää paperia, joi-
hin pyydetään kirjoittamaan keskeiset haasteet tai ongelmat hankintaan tai 
toimintaympäristöön liittyen ja priorisoimaan ne numeroilla 1 – 3 siten, et-
tä 1 on kyseisen henkilön mielestä pahin, 2 toiseksi pahin ja 3 kolmannek-
si pahin haaste tai ongelma.   
 
Strukturoitu haastattelu  tapahtuu lom akehaastatteluna lom aketta apuna 
käyttäen. Lomakkeessa kysymysten muoto ja esittäm isjärjestys on e tukä-
teen m äärätty. (Hirsjärvi ym . 2008, 203.) Henkilökohtaiset haastattelut 
ovat strukturoituja haastatteluja, joissa käytetään apuna valmiita kysymyk-
siä, jotka ohjaavat haastattelun eten emisjärjestystä. Henkilökohtaisten 
haastatteluiden kysym ykset läh etetään haasta teltaville tiedo ksi etukä teen 
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ennen varsinaista haastattelutilaisuutta , myös haastatteluajankohta ja tilat 
ovat varattu etukäteen. Yksi haastatteluista toteutetaan sähköpostikyselynä 
Life Cycle Support eli huollon ja va raosapuolen hankinnan edustajalle. 
Sähköpostikyselyssä on käytetty avoim ia kysym yksiä. Sähköposti-
kyselyyn annetaan vastausaikaa kaksi viikkoa. Kysym ykset hankintajoh-
dolle, ryhmähaastatteluiden pohjana kä ytetyt kysymykset sekä kysym yk-
set suunnittelun ja LCS:n edustajille on esitetty liitteissä 1 – 4. 
4.3 Aineiston analysointi 
Tutkimuksen analyysiv aiheessa tu tkijalle s elviää, m inkälaisia vas tauksia 
hän saa ongelmiin. Laadullinen tutkimusaineisto on useimmiten tarkoituk-
senmukaista kirjoittaa puhtaaksi sanasa naisesti, jolloin puhutaan litteroin-
nista. Teemoittelu on yksi tavallisimmi sta analyysimenetelmistä. (Hirsjär-
vi ym. 2008, 216 – 217, 219.) Aineiston lit terointi kustakin haastattelusta 
tehdään m ahdollisimman pian haa stattelutilanteiden jä lkeen. Aineistoa 
analysoidaan luokittelemalla tietoa käsiteltyihin pääteem oihin. Pääteemat 
on valittu tutkimusongelman perusteella. Lopuksi kaikkien haastatteluiden 
ja kyselyn aineistosta te hdään yhteenveto ja anal ysoidaan yhteneväisyyk-
siä ja poikkeavuuksia. S aatujen tietojen avulla muodostetaan käsitys han-
kintaprosessin nykyisestä suoritusky vystä ja ongelm akohdista. Tutkimuk-
sen tavoitteena on osoittaa keskeiset ongelmat toim intaympäristössä ja 
esittää m ekaniikkatoimittajaverkoston kehittämiseen liittye n kehity smah-
dollisuuksia opinnäytetyön teoreettiseen viitekehykseen peilaten.  
 
Kuvassa 17 on kuvattu tutkim uksen eteneminen hankintaprosessin nykyi-
sen tilan muodostamisesta.  
 
 
 
KUVA 17 Tutkimuksen vaiheet prosessin muodostuksessa. 
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
5.1 Case Patria Land & Armament Oy 
Patria on kansainvälisesti toim iva puolustus- ja ilm ailuteollisuuskonserni, 
jonka omistavat Suomen valtio (73,2 %) ja European Aeronautic Defence 
and Space Com pany EADS N.V. (26,8 %). P atria Land & Arm ament -
liiketoiminta kehittää ja toimittaa uusinta teknologiaa edustavia panssaroi-
tuja pyöräajoneuvoja ja 120 mm kranaati nheitinjärjestelmiä sekä näiden 
elinkaaren tukipalveluita. Päätuotte ita ovat Patria AMV -ajoneuvo ja Pat-
ria Nem o -asejä rjestelmä. Land & Arm ament -liike toiminta to imii Hä-
meenlinnassa, Vammalassa ja Tampereella. (Patria 2009.) 
 
Tässä luvussa kuvataan Patria Land & Armament Oy:n strategia ja toimin-
taympäristö puolustusvälineteollis uudessa. Yrityssala isuuden vuoksi stra-
tegiaa käsitellään tässä yhteydessä yleisellä tasolla. Luku perustuu case-
tutkimukseen, jossa olem assa olevaa ohjeistusta ja m ateriaalia on käyty 
läpi Patr ia Land & Ar mament Oy:n toim intaympäristön s elventämiseksi. 
Suunnittelun ja hankinn an kuvaaminen perustuu osin suunnittelun ja han -
kinnan johdon edustajille suoritettuihin henkilökohtaisiin haastatteluihin. 
5.1.1 Missio ja visio 
Patria Land & Arm ament Oy:n missio on suunnitella, valm istaa ja toimit-
taa panssaroituja pyöräajoneuvoja epäsuor an tulen järjestelm iä perustuen 
kehittyneisiin kranaatinhe itinjärjestelmiin ammustuotteita s ekä elinka ari-
tukipalveluja valikoiduille asiakkaill e m aailmanlaajuisesti yhteistyössä 
strategisten kum ppaneiden kanssa . Päätuotteet ovat Patria AMV 8x8 –
ajoneuvoihin ja/tai Patria Ne mo sekä AMOS –kranaatinheittimiin pohjau-
tuvat järjestelmäratkaisut. 
 
Patria Land & Arm ament Oy:n visio on olla kansainvälinen m arkkinajoh-
taja yhteistyössä strategisten kum ppaneiden kanssa, joka tarkoittaa: pro-
jekteja useimmissa ma anosissa, Patrian tukemia pa ikallisvalmistusyksik-
köjä valikoiduissa maissa, osallistumista paikallisen puolustusvälineteolli-
suuden kehittämiseen ja uudelleenjärjes telyihin, täysimittaisia elinkaaritu-
kipalveja asiakkaiden kotimaassa sekä kansainvälisissä operaatioissa. Pat-
ria tunnetaan korkeasta laadustaan se kä ensiluokkaisista tuotteistaan eli 
periaatteena on, että asiakas saa parast a vastinetta rahoilleen. (Patria Land 
& Armament Oy Strategiaesitys 2008.) 
5.1.2 Markkinat ja ansaintalogiikan pääpiirteet 
Markkina-alueet ovat Pohjoism aat, ml. Suomi, Baltian m aat, Eurooppa ja 
Etelä-Afrikka, Lähi-itä ja  Pohjois-Afrikka sekä m uut avainasiakkaat. Esi-
tettyjen markkinoiden sisällä toimivat ns. kotimarkkinamaat. Ne ovat mai-
ta, joita voidaan hoitaa Suomesta, joissa Patria Land & Arm ament Oy on 
jo läsnä, jo issa on riittä vä volyymipotentiaali, oikeanlainen poliittinen il-
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mapiiri, sopivat kom petenssit ja vientim ahdollisuus kolm ansiin m aihin. 
Näitä maita ovat Suomen lisäksi, Puola, Kroatia ja Arabiemiraatit. Johtuen 
Patrian suo malaisuudesta Suom en Puolustusvo imilla on m erkittävä ro oli 
tärkeän asiakkaan lisäksi m yös strategisena kumppanina. Tämä näkyy toi-
minnassa monella tavalla. Patria Land & Arm ament Oy tukee Puolustus-
voimia mm. toim imalla päätoim ittajana tai jär jestelmäintegraattorina e ri-
laisissa projekteissa. (Patria Land & Armament Oy Strategiaesitys 2008.) 
 
Ansaintalogiikka perustuu vakioituun tarjontaan (= tuoteko nfiguraatiot ja  
projektiprosessit) sekä luottam ukseen omaan kokemukseen ja om iin visi-
oihin. Muutokset ovat mahdollisia, mutta pitää rahoittaa asiakkaan toimes-
ta. Tarkoituksena on tarjota asiakkai lle hyvät tuotteet nopealla toim itus-
ajalla; nopea reagointi. Projektin alkuva iheessa tehdään määrittelyprosessi 
liittyen siihen tuleeko ra ha laitteesta vai elinka ariliiketoiminnasta, huomi-
oonottamalla tuotteen elinkaarituen ta rpeet ja pitäm ällä keskeinen osa 
elinkaaritukiliiketoimintaa omissa käsissä. (Pa tria Land & Arm ament Oy 
Strategiaesitys 2008.) Nopeus toim ituksessa on Patria Land & Arm ament 
Oy:n kilpailukeino. Muutosten rahoittaminen asiakkaan toimesta on tavoi-
te, johon tällä hetkellä ei ole täysin  päästy. Muutoksiin vaikuttaa keskei-
sesti niiden luonteen lisä ksi tarpeeksi tarkan m äärittelyn tekeminen toimi-
tusprojektin alkuvaiheessa, jotta väärinymmärryksiltä vältytään. 
 
Markkinointiprojekteissa käytetään työkaluna Voittokonseptia, jonka avul-
la luodaan hyvät lähtökohdat m äärittämällä sopivin rooli Patria Land & 
Armament Oy:lle suo jaamalla tuote oikeudet, m utta sam alla pyrkien va s-
taamaan paikallisvalmistuksen tarpeisiin tarvittaessa m yymällä lisenssejä. 
Voittokonsepti-työkalun avulla void aan määrittää potentiaalisen projek tin 
tavoitteet ja selventää Patria Land & Armament Oy:n ansaintalogiikka ko. 
projektissa. Voittokonseptia käytetään myös tehtäessä esitys johdolle, jotta 
saadaan hyväksyntä edetä seuraaviin vaiheisiin ja jotta voidaan teh dä 
markkinointibudjetti.  Voittokonseptin avu lla arvio idaan myös markki-
nointiprojektien prio riteetti pro jektisalkussa.  ( Patria Land  & Arm ament 
Oy Strategiaesitys 2008.) 
5.1.3 Toimintaympäristö ja roolit 
Toimintaympäristössä ja  m arkkinoilla tapahtuvia keskeisiä trendejä ovat 
muuttuva kriisiskenaario, jolloin ke skitytään kotim aalähtöisestä puolus-
tuksesta kan sainväliseen kriis inhallintaan. Arm eijat ulkois tavat toim into-
jaan, jossa on globaalia liiketoim intapotentiaalia. Pan ssaroiduissa pyö rä-
ajoneuvopohjaisissa järjestelmissä siirtymä telamalleista pyöräratkaisuihin 
jatkuu edelleen. Kranaatinheitinjärjestelmät tulevat uusille mekanisoiduille 
ajoneuvomarkkinoille. NATO laajenee Eur oopassa, mikä aiheuttaa vaati-
muksen sotilaskaluston modernisoinnis ta koskien Itä-Eurooppaa ja Balka-
nin maita. Neuvostoliiton aikaista kalustoa uusitaan länsimaisella kalustol-
la m onissa m aissa. Yleisesti ottaen  puolustusbudjetit pi enenevät useissa  
maissa USA:ta lukuun ottamatta. (Patria Land & Ar mament Oy Strategia-
esitys 2008.) Nykyinen taloude llinen tilanne maailm alla saattaa aiheuttaa 
puolustusbudjettien leikkauksia tai ha nkkeiden siirtäm istä tulevaisuuteen 
potentiaalisten asiakkaiden osalta.  
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Patria Land & Ar mament Oy voi toim ia asiakkaan suuntaan erilaisissa 
rooleissa. Prime-rooli tarkoittaa sitä, että Pa tria Land & Armament Oy:lla 
on kokonaisvastuu asiakkaan suuntaan. Jä rjestelmäintegraattori-rooli tar-
koittaa s itä, että  Patr ia Land & A rmament Oy tukee pa ikallista prim e-
toimittajaa, jotta syntyy  paras m ahdollinen ratk aisu. Alih ankkija-roolissa 
Patria Land & Arm ament Oy toim ii silloin, kun m yydään ajoneuvo- tai 
heitintoimittajana ydint uotteita sekä voidaan myös toim ia teknologian 
toimittajana myymällä lisenssejä kolmansille osapuolille. Roolijako kuvaa 
Patria Land & Ar mament Oy:n asemaa m arkkinoilla. (Patria Land & Ar-
mament Oy Strategiaesitys 2008.) 
 
Patria Land & Armament Oy on siirtymässä valmistavasta yrityksestä yhä 
enemmän t uotehallitsijaksi, kokoonpan ijaksi ja elinkaaren hallitsijaksi 
(Kangastupa 2008). Suomen tehtaiden rooli tulee olemaan jatkossakin tuo-
tannollistajan roolissa eli sarjojen aloitukset tehdään Suom essa. Vasta-
kauppavaatimukset ovat aiheuttaneet sen, että esim erkiksi Hä meenlinnan 
tehtaalla valmistus pohjautuu proto- ja  esisarjoihin eli vain muutama en-
simmäinen ajoneuvo koko kauppamäärästä  valmistetaan Häm eenlinnassa. 
Kuvassa 18 on kuvattu Patria Land & Ar mament Oy:n valmistusympäris-
tön muuttuminen viime vuosien aikana. Ennen kaikki osa-alueet valmistet-
tiin itse, vu osina 2006 ja 2007 m aalaamon, sähköm ekaanisten kokoon -
panojen valmistus ja h itsaamon liiketoiminnat myytiin u lkopuolisille yrit-
täjille. Hämeenlinnan tehtaan tontilla toimii ns. yrityspuisto, jonka lisäksi 
tehdään yhteistyötä muiden strategisten toimittajien kanssa. 
 
KUVA 18 Valmistusympäristön muutos Patria Land & Armament Oy L & A Oy:ssä 
(Kangastupa 2008). 
 
 Patria-konsernin toimitusjohtajan Heikki Alosen mukaan Patriassa on tär-
keää keh ittää erilaisiin palvelukoko naisuuksien liittyv ien liiketoimintojen 
kehittäminen. Palveluliiketoimintaa Patria-konsernissa ovat elinkaaren tu-
kipalvelut, kunnossapidon ja koulutuksen  kehittäm inen. Näillä liiketoi-
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minnoilla on tärkeä m erkitys varsinki n nykyis essä taloudellis essa tilan-
teessa. Uudenlaista a jattelua edusta va avaus pa lveluliiketoimintoihin on 
syntynyt m aavoimien kalustohuollosta ja kunnossapidosta vastaavan ty-
täryhtiön Millog Oy:n toim innan käynnistym inen vuoden 2009 alussa. 
(Patria 2008, 4.) 
 
Patria Land & Arm ament Oy:lla tehdään varsinaista palveluliiketoimintaa 
Life Cycle Support -puolella eli huolto - ja varaosapalvelu issa. Patrian lii-
ketoimintaa voidaan lu onnehtia teollis ena palveluliiketoim intana, koska 
tavoitteena on toim ittaa ratkaisuja as iakkaiden tarpeis iin. Toimitus koos-
tuu esimerkiksi ajoneuvokaupoissa varsinaisen tuotteen lisäksi varaosapa-
keteista, huoltopalveluista, koulutukse sta, käyttöohjekirjo ista ja m uista 
vastaavista asiakkaalle lisäarvoa tu ottavista ominaisuuksista. Vastakaup-
pavaatimukset aiheuttavat teknologians iirtotarpeen ja verkostoitum isen 
muotojen hakemisen kohdemaan potentiaalisten tavarantoimittajien kans-
sa. Kohdemaasta etsitään yhteistyökumppania jo tarjousprojekti-vaiheessa. 
Yhteistyökumppanitaho perustaa kauppojen vahvistuttua valmistusyksikön 
kohdemaassa sam alla alkaen luoda om aa valm istus- ja toim ittajaverkos-
taan.  
 
Keskeiset ydinosaamiset ja ha asteet ovat Patr ia Land & Arm ament Oy:n  
strategian mukaan as iakastarpeen ymmärtäminen, tuotetiedon osaaminen, 
myynti ja markkinointiosaaminen sekä johtaminen. Haasteita toimintaym-
päristössä aiheuttavat k ova kilpailu, asiakaskunta , ja vastakaupat. Asia-
kaskunta on haasteellinen, koska asiakka ina on valtioita ja m inisteriöitä, 
joten toim intaan liittyy  keskeise sti po liittiset te kijät. (Pa tria Land & Ar -
mament Oy Strategiaesitys 2008.) 
5.1.4 Suunnittelu Patria Land & Armament Oy:ssä 
 Vuoden takaisesta organisaatiouudist uksessa Patria W eapon Systems yk-
sikkö fuusioitui Vehicles liiketoim innan kanssa. Tästä johtuen yksiköillä 
on erilliset suunnitteluosastot, W eapon Systems ja Vehicle S ystems. Yh-
teiset hankkeet ovat olleet  lähinnä kehityshankkeita. Suunnitteluprosessis-
sa pääpiirteet ovat sam at, mutta Weapon Systemsillä suunnitteluprosessit 
ovat projektikohtaisia, joten toim intaohjeistus ja dokum entoinnin taso 
vaihtelee projektin m ukaan. Erona on esim erkiksi se, että Weapon Sys-
tems ostaa sähkösuunnittelun ulkopuolelta  ja dokum entointi on erilaista. 
Yhteistyötä vaikeu ttaa käytöss ä o levien jä rjestelmien er ilaisuus. Nim i-
keavaruus on erilainen (esim . standa rdidokumentointi ei ole käytössä 
WS:llä) ja dokumentointi ei ole W eapon Systemsillä määrämuotoista niin 
kuin Vehicle Systemsillä. Patria Land & Armament Oy organisaatiossa on 
yhteinen tuotanto, hankinta ja LC S, joka tulee pakottam aan toim innan 
harmonisoimiseen tulevaisuudessa. Harmonisointi on osittain alkanut 
vuonna 2009, kun W eapon System sissä otetaan käyttöön sam a PDM -
järjestelmä kuin Vehicle Systemsissä on. 
 
Patria Land & Ar mament Oy:ssä sovelletaan tuotesuunnittelussa Concur-
rent Engineeringia. Suunnittelutyötä  tehdään projektisuunnitelman pohjal-
ta toimeksiantoina, joissa suunnittel un eri osatoim intoja tehdään rinnatus-
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ten. Tuotesuunnittelu käynnistyy osittai n jo tarjousvaih eessa perustuen 
asiakasvaatimuksiin, ns. vaatim usmatriisiin. Tarjous asiakkaalle sisältää 
teknisen osion. Kun asiakasvaatim uksiin nähden ei ole olem assa valmiita 
ratkaisuja, käynnistyy suunnittelutyö niiden osalta. Esisuunnitteluvaihees-
sa voidaan tehdä esityksiä käytettävistä avainkomponenteista.  
 
Suunnittelu käynnistyy  täysipaino isesti, kun asiakas on valinnu t Patria 
Land & Arm ament Oy:n toim ittajaksi, jolloin ollaan neuv otteluvaiheessa 
eli sopimusta ei vielä allekirjoitettu. Suunnittelutyöhön kuluu tuhansia työ-
tunteja jo ennen kuin pr ojektisuunnitelma on lyöty lukkoon. Vasta projek-
tisuunnitelmassa määritellään toimeksiantoina, kuinka suunnittelu etenee. 
Suunnittelutyön aloitus ta hankaloittaa se , että asiakkaan kanssa ei void a 
neuvotella tarkennuksista ennen kuin toimitusprojekti on varsinaisesti 
aloitettu, joten osaltaan suunnittelu perustuu oletuksiin sisältäen riskin 
hukkaan menneestä työstä. Mitä tark emmin asiakasvaatimukset on määri-
telty jo tarjousvaiheessa, sitä help ompaa on aloittaa suunnittelu. Käytän-
nössä tämä ei useinkaan toteudu, vaan asiakas haluaa m yös itselleen peli-
varaa jättäen annetut vaa timukset löyhiksi. L isäksi jokaisessa projektissa 
on asiakasvarusteet, jotka vaativat kiinnikkeiden tms. osien osalta suunnit-
telua, joka voidaan teh dä vasta ku n varuste ista on toim itettu mallikappa-
leet Patria  Land & Ar mament Oy:lle. Asiak asvarusteiden saam inen tar-
peeksi ajoissa on ongelm a, sillä us ein asiakas ei ole vielä päättänyt, m itä 
haluaa, asiakkaalla ei ole resursseja tai m uun syyn vuoksi asiakas ei voi 
toimittaa varusteita. 
 
Suunnitteluaikataulu tarkentuu toim innanhallintajärjestelmään ajoneuv o-
ryhmien kautta. Tämän avulla voidaan pitää aikataulua ja tehdä työarvioi-
ta. Arvio tu ntimääristä tehdään etuk äteen ja niitä m yös seurataan. Myös 
konsulttitoimistojen työmäärää voidaan  arvio ida. Suunnittelun ja hankin-
nan yhteinen aikataulu otetaan m yös aikataulusuunnittelussa huom ioon. 
Sen avulla voidaan priorisoida suunnittelutyötä hankinta-aikoihin nähden.  
 
XA-sarjan tuotteissa oli m ääritelty, että 1/3 kaikista nim ikkeistä oli uusia 
osia. AMV:ssä tä tä ei ole tehty, mutta arviolta ainakin 75  % osista pysyy 
samana perusajoneuvossa. Uudistukset pyritään rajoittamaan tiettyihin ra-
kenneryhmiin. Sam oina projektista r iippumatta pyritään pitäm ään m yös 
avaintekijät voimapaketti, apurunko ja kori. 
 
Suunnittelija on itse vas tuussa tuo tteen valm istettavuudesta. Valm istetta-
vuutta pyritään valvomaan katselmuksilla. Katselmus tehdään kaksivaihei-
sesti kaikille tuotteille. Käytäntö r iippuu usein tuotteesta ja voi vaihdella  
esimerkiksi puhelinpalaverista asiakkaan  osallistum iseen paikan päälle. 
Katselmuspäivä m ääritellään toimeksiannossa, esim erkiksi vastaavan 
suunnittelun ja konsultin välillä. E nsimmäinen katselm us pidetään suun-
nitteluvaiheessa, ja sen avulla pyritään saamaan virheelliset ratkaisut kiin-
ni jo paperilla. Toisessa katselm uksessa varmistetaan tuotteen oikeellisuus 
ja sopivuus tuotteen va lmistuttua. Katse lmukseen voi osallis tua edus tajat 
suunnittelusta, hankinnasta ja tuotannos ta. Joskus m yös asiakas voi osal-
listua katselmukseen. Myös toim ittajan edusta ja olisi hyvä olla m ukana 
katselmuksissa jo suunnitteluvaiheessa, sillä heillä on paras käytännön tie-
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tämys osan valm istettavuudesta. Ka tselmuskäytännön avulla pyritään 
puuttumaan suunnittelu virheisiin ennen kuin tuotetta valm istetaan sarja-
tuotannossa.  
 
Prototyyppiä on tarkoitus käyttää s uunnitteluvaiheessa moni mutkaisten 
kokoonpanojen tm s. tuotteeseen, jossa riskit ovat suuret, esim erkkinä 
ramppiovi. Yleensä kyseessä on suurempi kappale, jonka suhteen halutaan 
ehkäistä retrotyötä. Retrotyö tarkoitt aa muutos- ja korjaustyötä, kun tuote 
on jo luovutettu asiakkaalle. Esimerkiksi autoteollisuudessa valmistaja voi 
kutsua auton m uutos- tai korjaustöihi n, kun kyseessä on valm istajasta ai-
heutuva virhe tai puute, jonka valmista ja haluaa om a-aloitteisesti korjata. 
Kaikista kustannuksista vastaa tällöin tuotteen valmistaja. Prototuotteita ei 
ole tarkoitettu tuotantoon eikä to imitusprojekteihin. Suunnittelun tarkoi-
tuksena on tehdä suunnittelutyö v almiiksi mahdollisimman pian pro tovai-
heen jälkeen. Proto- ja prototyyppi kä sitteenä on eri asia; esim erkiksi P1- 
ja P2-ajoneuvot olivat asiakkaan maksam ia prot otyyppejä. Proto-tuotteet 
taas edellä kuvattuja tuotteita. Tuotekehityshankkeissa pitäisi kehitellä sel-
laisia om inaisuuksia, m itä asiakas vo isi haluta tulevaisuudessa tai m itä 
asiakkailla ei vielä ole. Näin voita isiin vastata n opeammin kysyntään sen 
tullessa ajankohtaiseksi.  
 
Kun toimituserät ovat pieniä ja toimitusaika lyhyt, tuotteita ei ehkä ehditä 
testata suunnitteluvaiheessa riittävästi. Tällöin konstruktiomuutosten ja 
tuotannon testaus hoidetaan ensimmäisten tuotekappaleiden yhteydessä. 
Puutteellisuuksia ja virheitä ei voi täysin välttää, mutta niihin reagoiminen 
nostaa muutoshallinnan ja häiriöiden hallinnan tärkeäksi kehityskohteeksi. 
Patria Land & Armament Oy:ssä sovelletaan ns. Eka-prosessia, kun tuo-
tanto on jo käynnistynyt, ja suunniteltava osa sisältää riskin toiminnalli-
suudesta. Eka-prosessi on nopea pienien kokonaisuuksien todentamiseen 
ja pienille muutoksille, esimerkkinä lisäpanssarilevyt. Eka-prosessissa 
suunnittelija laittaa sähköisen työnkierron avulla halutut osat hankintaan, 
ja hankintaa tilaa osat pyrkien haluttuun aikatauluun. Kun osat toimite-
taan, pidetään katselmus niiden toiminnallisuudesta. (Patria Handbook 
2008.) 
5.1.5 Hankinta Patria Land & Armament Oy:ssä 
Valmistusympäristön muutos korostaa hank intatoimessa oikeiden y hteis-
työkumppaneiden valintaa ja yhteisen toim innan ohjaamista. Hankinta on 
strateginen toiminto, joka tähtää materiaali- ja to imittajahallinnan suunni-
telmallisuuteen ja sujuvuuden varmistamiseen. Kumppaneiden kilpailuky-
ky ja kehittym inen tulevina vuosina tulee olem aan olennaista uusien 
kauppojen saamisessa Patria Land & Ar mament Oy:lle. T oiminta on ny-
kyisin voimakkaasti kansainvälistä, jo ten kum ppaneilta edellytetään  val-
miutta seurata ja tukea Patria Land & Ar mament Oya kohdem aatoimin-
noissa niin paikallisvalm istuksessa kuin vastakauppojen yleisessä toteu-
tuksessa. Yr itysten ke skittyessä ydinosaam iseen hankin tojen, toim ittaja-
verkoston ja ulkoisten resurssien asema korostuu. (Kangastupa 2008.) 
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Hankinta on organisoitunut täm än hetk isessä organisaatiossa m oneen e ri 
paikkaan. S trategiseen hankintaan kuul uvat strategiset ostajat niin Hä-
meenlinnassa kuin Vammalassakin. Oper atiivinen osto toim ii tuotan to-
organisaation ja materiaaliohjauksen alaisuudessa Hämeenlinnassa. Lisäk-
si Life Cycle Support –toim innoissa on om a osto-organisaatio. Tulevassa 
organisaatiossa toimintoja on tarkoitus järkeistää ja luoda yhteinen organi-
saatio Hämeenlinnan, Vammalan ja LCS: n välille. Operatiiv inen osto säi-
lyy mahdollisesti tuotannossa. 
 
Strategisen hankinnan tehtävänä on materiaalien kokonaistaloudellisuuden 
hallinta ja Patria Land & Ar mament Oy:n kannattavuuden parantam inen. 
Hankinnan tehtävänä on varm istaa toim iva toimittajayh teistyö niin ko ti-
maassa kuin kohde maahankinnoissakin. Hankinta varm istaa m ateriaalien 
saatavuuden, m inimoi riskit oikealla hankintastrategialla ja sopim uspoli-
tiikalla ja v armistaa Patria Land  & Armament Oyn asem an projek teissa 
oikeilla p artnerivalinnoilla. Tarko ituksena on lu oda toim innalle toim iva 
mittaristo, ylläpitää hankinnan osaamista yhteistyössä konsernin hankinta-
toimen kanssa ja panos taa osaamisen hallintaan. (Patria Hankintatoiminta 
L&A:ssa –esitys 2009.) 
 
 Tuotoksena strategisesta hankinnasta syntyy m ateriaalibudjetteja, hankin-
tasopimuksia, m ääritelty toim ittajakenttä ja jä rjestelmäkumppanit se kä 
niiden a llokointi e ri p rojektien välillä. Stra teginen hankinta  tuottaa myös 
sisältöä markkinoinnin Voittokonseptiin. Hankintamenetelmiä on tarkoitus 
kehittää jatkuvasti ja seurata sisäiste n sidosryhm ien palautetta. (Patria 
Hankintatoiminta L&A:ssa –esitys 2009.)  Offset-velvoitteet aiheuttavat 
sen, että hankinnan yhte nä tavoitteena on ohjata hankintoja kohdem aihin. 
Hankintastrategiaan liittyy keskeises ti m ake or buy –päätökset. Strategi-
nen ja opera tiivinen toimintojen jako on osa hankintas trategiaa. Jaolla on  
tarkoitus irrottaa strateg isille osta jille aik aa toim ittajayhteistyöhön, so pi-
muksiin, hinnoitteluun ja laatuasioihin. 
  
Operatiivisen oston tehtäviä ovat m ateriaalitilaukset automaattisen varas-
tontäydennysajon avulla, erikois- ja poikkeushankinta esimerkiksi tuotan-
non tarpeisiin tai tuotekehitysprojektei hin, muutoshallinnan kautta tulevi-
en hankintaimpulssien käsi ttely, rek lamaatiot, to imitusvalvonta ja  opera -
tiivinen toimittajayhteistyö. Operatiivisessa ostossa työskentelee myös os-
toavustaja, jonka tehtäviin kuuluu myöhässäolomuistutuksien lähettäm i-
nen toim ittajille, toim ittajien toim itustäsmällisyys-raportin ylläp ito kuu -
kausittain sekä avustavat tehtävät, ku ten tilausvahvistusten kirjaaminen ja 
kuvien lähettäminen toimittajille. 
 
Toimittajahallintastrategian pohjana on Abc-analyysi, jonka pohjalta teh -
dään nelikenttäanalyysi toimittajille. Nelikenttäanalyysi suoritetaan yhdis-
tämällä toimittajan euromääräinen hankintavolyymi sekä toimittajan kriit-
tisyyden arviointi. Nelikenttäanalyysissä toimittajat luokitellaan kriittisiin, 
strategisiin, volyymi- ja perusto imittajiin. Perusperiaatteena on, että s tra-
tegiset ja volyym itoimittajat m uodostavat 80 % hankintavolyym istä ja 
kriittiset ja perustoimittajat loput 20 % hankintavolyymistä. Olemassa ole-
vien toimittajien osalta materiaaliohjaus suorittaa nelikenttäanalyysin ker-
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ran vuodessa perustuen hanki ntavolyymeihin. Strateginen hankinta arvioi  
ostoriskin ja toimittajan kriittisyyden. Täysin uudesta toimittajasta vastuul-
linen strateginen ostaja tekee arvioi nnin oikeasta luokasta saatavuus- ja 
ennustetun hankintavolyymi tietojen perusteella. Nelikenttäanalyysin avul-
la toimittajayhteistyön tasosta saadaa n yleiskuva, jota void aan hyödyntää 
kehityksen painopisteiden määrittämisessä. (Patria Handbook 2008.) Luo-
kittelu on hyvin sam ankaltainen kuin sivulla 21 esitetty Jou ni Sakin n eli-
kenttäluokittelu.  
 
Ohjaustekijät kullekin luokalle on määritelty tilaustavan, ostoerä- ja toimi-
tuserä kokojen, varmuusvaraston ja seurannan osalta. Lisäksi on ohjeistet-
tu toimittajan lukumäärään, sopimuksiin, tilau stapaan ja to imittajayhteis-
työn painopisteisiin liittyvät asiat. Esimerkiksi volyymitoimittajille on tar-
koitus luoda tehokas tilausprosess i. St rateginen ostaja m äärittelee yhteis -
työssä m ateriaaliohjauksen kanssa nimikkeiden varaston täydennystavan. 
Varastontäydennys voi pohjautua tilaus piste- järjestelmään tai imuohjauk-
seen sekä hyllytoimituspalveluihin tiettyjen tuotteiden osalta. Tilauspiste-
järjestelmässä ERP-järjestelm än varastontäydennys-toiminto antaa os-
toimpulssit m ateriaalivarausten m ukaisesti. Imuohjauksella  tarkoitetaan 
tuotannon kotiinkutsuja, joissa pohjana on toimittajan  kanssa tehty vuosi-
sopimus. Sopimuksessa on määritelty toimitettava eräkoko ja toimitusaika 
tilauksesta. (Patria Handbook 2008.) Pi ensarjatuotantoympäristössä on 
pyrkimys käyttää Christopherin kuv aamaa hybridiä varastontäydennysta-
paa, eli olem assa olevien nim ikkeiden osalta toim intaan soveltuu lea n-
periaate, mutta uusien osien, joissa suunnittelu on kesken, käytetään agiilia 
menetelmää esim erkiksi eka-hankint aprosessin m uodossa. Käytännössä 
eka-hankintaprosessi vaatii vielä hiomista ja jalkautusta to imittajille, jotta 
menetelmä on käyttökelpoinen. Piensa rjatuotannossa on m yös vaikea to-
teuttaa imuohjausta, koska käyttömahdollisuudet rajoittuvat tiettyihin tuot-
teisiin, jotka pysyvät sa mana riippumatta toimitusprojektista ja ajoneuvo -
versioista. 
 
Strategisessa hankinnas sa on m ääritelty toim ittajavalintakriteerit, eli k u-
vaavat ehdot, jotka Patria Land & Arm ament Oy:n toim ittajan tulisi täyt-
tää. Toimittajavalintakriteerit perustuvat hankinnan kilpa ilutekijöihin, lii-
ketoiminnan erity isvaatimuksiin sek ä asiak asvaatimuksiin. Kaikkien to i-
mittajien tulisi täyttää halutut maksu- ja toimitusehdot sekä yli 95 %:n toi-
mitusvarmuus. Strategisilta toimittajilta vaaditaan lisäksi sertifioitua laatu-
järjestelmää, dokum entointia tuotan to- ja työohjeiden osalta, dokum en-
tointia tarkastusmenettelyjen ja poikkeamien hallinnan os alta, määriteltyä 
asiakasdokumentoinnin hallintaa, tode nnettua sitoutum ista toim innan ke-
hittämiseen esim erkiksi investointi- tai kehityssuunnitelm ien osalta sekä  
ohjauksen kustannuksiin keskittym istä. Ohjauksen kustannukset liittyvät 
esimerkiksi sähköisen tiedonsiirron valm iuteen tilausten ja laskutuksen 
muodossa.  Muita yleises ti toimittajavalinnassa huomioitavia asioita ovat 
Patria Land & Arm ament Oy:n kapasi teetin osuus 5 – 30 %, tekninen 
valmius toim ittaa yksittäisk appaleita, vientilisens sin tarve, NRE-
kustannukset eli kertaluontoiset kusta nnukset ja ennakkom aksut, kansain-
välisyys, mahdolliset hintasidonnaisuudet, riskit ja m uut erityisehdot sekä 
puolustusvälineteollisuuden kokemus. (Patria Handbook 2008.) Toim itta-
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javalintakriteerit ovat hankinnan tavoittei ta, sillä kriteeristö ei täyty täysin 
kaikilla to imittajilla. Esimerkiksi Patr ia Land & Arm ament Oy:n kapasi-
teetin osuus  on joillak in toim ittajilla suur empi kuin m ainittu 5 – 30 %  
osuus toimittajan kapasiteetista. 
 
Hankintalähteiden kartoitus on myös ohjeistettu. Hankintalähteitä kartoite-
taan poten tiaalisten to imittajien lö ytymiseksi, parhaid en toim intatapojen 
löytämiseksi sekä hinta- ja toimittajamarkkinoiden seuraamiseksi. Hankin-
takanavien lisäksi ostajan tulisi seurata mahdollisia hankintaan vaikuttavia 
toimintaympäristön kansallisia ja ka nsainvälisiä m uutoksia, jotka voivat  
liittyä es imerkiksi lain säädäntöön, konflikteihin ja to imittajan asem an 
muutoksiin markkinoilla. Patria Land & Armament Oy:n toimintapolitiik-
ka on, että kaikki kaup allinen yhteydenpito to imittajiin tapahtuu keskite-
tysti vastuullisen os tajan kautta. Uu den nimikkeen ollessa kyseessä tulee 
aina ensin kartoittaa m ahdollisuudet hankkia tuotetta olem assa olevasta 
toimittajakentästä, sillä tavoitteen a on vähentää  toim ittajien m äärää. Jo s 
olemassa olevasta toimittajakentästä ei voida käyttää toimittajaa kyseiseen 
tuotteeseen, tulee  osta jan valita m arkkinoilla toim ivista p otentiaalisista 
hankintakanavista 1 –  5 toimittajaa, joiden kanssa edetään tarjouspyyntö-
menettelyyn. (Patria Handbook 2008.) Tarjousp yyntömenettely vaatii ai-
kaa, jota harvoin on käytettävissä ta rpeeksi per usteellisen kilpa ilutuksen 
tekemiseen. Toi minnalle on tyypillistä , että ky seisen osan  ensimmäinen 
kappale tarvitaan tuotannossa mahdollisimman pian.  
 
Patria Land & Armament Oy:ssa koko hankintaprosessi on jaettu kolmeen 
eri osa-alueeseen: hankinta tarjousprojektissa, hankinta toimitusprojektissa 
sekä eka-prosessi. Prose ssit muodostuvat kansilehdistä, joissa tapahtum at 
on kuvattu nuolen om aisena jatkumona sekä tarkemm ista osaprosessien 
kuvauksesta. Toim itusprojektin hankinta prosessi sisältäm ät osaprosessit 
ovat hankintalähteiden kartoitus, tarjouspyyntömenettely, hankintasopi-
musten hallinta, to imittajaperehdytys, hankinta, toimittajan seuranta ja ar-
viointi s ekä toim ittajayhteistyön keh ittäminen. Input hank intaprosessille 
tulee projektilta ja suunn ittelusta, jotka hallinnoiva t ja ylläpitävät tuotera-
kennetta, sekä materiaaliohjauksesta, joka kytkee materiaalitarpeet tuotan-
toaikataulun mukaisesti toiminnanohjausjärjestelmään. Outputina on tuot-
teiden toimittaminen.  (Patria Handbook 2008.) Olemassa oleva hankinnan 
prosessi toimitusprojekteissa ei ole täysin päivitetty vastaam aan nykyi stä 
toimintaa. Kaikkia prosessikuvauksen osaprosesseja ei aina voida soveltaa  
yksittäisissä tapauksissa. Operatiivisen oston osuus ei käy ilmi prosessista. 
Lisäksi on mainittu, että materiaaliohjaus hoitaa c-nimikkeiden tilaamisen, 
vaikka käytännössä operatiivisessa ostossa hankinnan piirissä on nim ik-
keitä kaikista nimikeluokista.  
 
Strateginen hankintatoimi on määritellyt hankinnan toiminnallisiksi mitta-
reiksi toimittajien toimituskyvyn, nimikkeiden Abc-analyysin sekä toim it-
tajien nelikenttäanalyysin. Toimittajien toimituskykyyn vaikuttaa toimitta-
jien toim itusvarmuus ja laatu.  Raportoin tialue koskee to imituksia, m yö-
hästyneiden toimitusten osuutta sekä reklamaatioiden määrää. Tiedot aje-
taan ERP-järjestelmästä kuukausittain ja tavoitteet asetetaan toimittajittain 
vuositasolla. (Patria Handbook 2008.) Toimittajien toimitusvarmuus tavoi-
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te on 95 %, joka ei ole toteutunut ke rtaakaan raportoinnin käytössä olon 
aikana. 
 
Nimikeanalyysi tehdään Abc-luokittel un avulla, jossa nim ikkeet luokitel-
laan euromääräisen kulutuksen m ukaan viiteen eri luokkaan: a-nim ikkeet 
muodostavat ensimmäiset 50 % euromääräisestä kulutuksesta, b-nimikkeet 
seuraavat 30 % euromääräisestä kulutuksesta, c-nimikkeet seuraavat 18 % 
euromääräisestä kulutuksesta, d-nimikkeet viimeiset 2 % eu romääräisestä 
kulutuksesta sekä e-nimikkeet on määritelty nimikkeiksi, joilla ei ole va r-
sinaista kulutusta, mutta euromääräistä vaihto-omaisuutta tarkastelujaksol-
la. (Patria Handbook 2008.)  
 
Toimittaja-analyysi pohjautuu Abc-analyysiin, joka on tarkemmin kuvattu 
edellä toim ittajahallintastrategian yh teydessä. T arkoituksena on lisäks i 
muodostaa Abc-analyys in ja toim ittaja-analyysin perusteella yhteenveto 
hankinnan e uromääräisestä vo lyymista ja os toriskistä, to imittajien sopi-
mustilanteesta, suoritetuista toimittaja-arvioinneista, nimikemääristä, vaih-
to-omaisuudesta sekä tilausten, toimitusten ja laskujen määristä toimittaja-
tasolla. Nimikeluokittain tehdään yh teenveto ostovolyymistä, nimikemää-
ristä, toimittajien lukumääristä, vaihto-omaisuudesta, tilausten, toimitusten 
ja laskujen m ääristä, Supplierwebin piirissä olevien toimittajien lukumää-
rästä, sopimuksista sekä tilaus-toimitusprosessin sisällöstä, sen vaiheista ja 
läpäisyajan arvioinnista. (Patria Handbook 2008.) Toimittaja-analyysin pe-
rusteella tulisi asettaa selvät tavoitteet tulevalle raportointikaudelle. Tällä 
hetkellä s eurataan hank intavolyymin kehitys tä, toim ittajien lukum äärää 
sekä varaston pysähdysaikoja ja kiertonopeuksia. 
 
Materiaaliohjauksessa seurataan vara ston arvoa kuukausittain sekä varas-
ton kiertoaikoja Abc-luokittelun m ukaisesti neljännes vuosittain vuoden 
2009 alusta lähtien. Varaston arvoon on va ikea vaikuttaa, jos tuotanto on 
jäljessä aikataulusta. Usein kalliiden, pitkän toimitusajan tuotteiden toimi-
tuksiin ei voida vaikuttaa kuin usea n kuukauden päähän ja tällöinkin on 
otettava huomioon mahdollinen tuotannon takaisin kiriminen tuotantoaika-
tauluun nähden. Tuotannolla on käytö ssä om a tulospalkkioon vaikuttava 
tuotannon toimitustäsmällisyys-mittari. Koko henkilöstön tulospalkkioihin 
vaikuttavat lisäks i va ihto-omaisuuden arvoo n kytketty  m ittari se kä 
EBIT:iin kytketty mittari. 
5.2 Ryhmähaastatteluiden ja haastatteluiden tulokset 
Tässä yhteydessä esitellään keskeiset haastatteluiden tulokset. Tutkimustu-
lokset luokiteltiin tu tkimusongelman perusteella eri teem oihin. Analyysi-
vaiheen tee mat olivat toim intaympäristö, hankintastrategia, hankintapro-
sessi, toimittajahallinta ja muut kategoriassa mainitut tiedonkulku ja kiire. 
Ryhmähaastatteluiden ja haastatteluiden teemat ja tulokset on esitetty tau-
lukossa 1. Tulos-kentässä kuvataan h aastateltavien mielipiteitä toiminnan 
laadusta. Kehityskohteiden merkitsevyys +++ tarkoittaa, että asia on tullut 
esiin jokaisessa haastattelussa.  
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TAULUKKO 1 Keskeiset tulokset, ryhmähaastattelut ja haastattelut. 
Tulos Merkitsevyys
Toimintaympäristö
- asiakasvaatimukset vaatii tarkennusta +++
- myynti
valmiimpien ratkaisujen 
tarjonta +++
- tuotteen rakenne modulaarisempi +++
- prototoiminta vaatii enemmän aikaa +++
- muutokset vähentäminen +++
- kokonaisuuden hallinta, osaaminen vaatii kehitystä ++
- osien maalaukset vähemmän vaihtoehtoja ++
- hankinnan osallistuminen tarjousprojekteihin vaatii kehitystä ++
- hankinta / suunnitteluyhteistyö parantunut, vaatii kehitystä ++
Hankintastrategia
- hankinta on strateginen toiminto +++
- loppuasiakkaalle lisäarvon tuottaminen
tuotteen laatu, kustannukset, 
toimittajavalinnat, toimitusaika +++
- hankinnan tavoitteet / missio hallinnassa +++
- strateginen / operatiivinen yhteistyö vaatii kehitystä +++
- kokonaiskustannusten hallinta, budjetit vaatii kehitystä ++
Hankintaprosessi
- nykyinen prosessi vaatii päivitystä +++
- tilausvastuu enemmän op. ostoon +++
- työnjako vaatii selkiyttämistä +++
- työn järkeistäminen toimittajavalintamatriisin avulla +++
Toimittajahallinta
- toimittajien hinnoitteluperusteet selvitettävä, sopimukset ++
- sopimukset kaikille toimittajille ++
- ensivaraosat huomioiminen sopimuksissa +
- Early Suplly Involvement vaatii kehitystä +++
- Str. kumppanuus mekaniikkaosissa mahdollinen, vaatii kehitystä +++
Muut
- tiedonkulku toiminnan selkeyttäminen ++
- kiire toiminnan selkeyttäminen +++
 
Opinnäytetyön tavoittee t liitty ivät ha nkintaprosessin läpäisyajan kehityk-
seen toimitusprojekteissa ja stra tegisen kumppanuuden kehittämiseen toi-
mittajaverkostossa, erity isesti m ekaniikkaosien toim ittajien kanssa. Mo -
lemmissa elem enteissä tulee huom ioida m yös toim inta piensarjatuotan-
toympäristössä. Täm än tutkim uksen tu losten esittäm isen yhteydessä tee-
moista on johdettu kolm e erilaista ka tegoriaa: piensarjatuotanto toim in-
taympäristönä, strategisen hankinnan ja  operatiivisen oston yhteistyö sekä 
strateginen kumppanuus toimitusketjussa.  
5.2.1 Piensarjatuotanto toimintaympäristönä 
Kaikissa ryhmähaastatteluissa tunnistettiin Patria Land & Arm ament Oy:n 
kilpailutekijäksi nopeus toim ituksissa. Myös hankinnan päätehtävät ja ta -
voitteet tun nistettiin ka ikissa ryhm issä. Hankinta nähdään strategisena 
toimintona, koska m ateriaalikustannukset ovat 7 5 – 80 % yrityksen liik e-
vaihdosta. Lisäksi han kinta v aikuttaa keskeisesti järjes telmätoimittajien 
valintaan. Toisaalta hankinta nähdään myös tukitoimintona muulle organi-
saatiolle, etenkin tuo tannolle. Asiakkaalle voidaan tuottaa lisäarvoa tuot-
teiden laadukkuutena ja ongelm attomuutena sekä kustannustasoon liittyen 
kustannustehokkuuden kautta. L isäarvoa voidaan tuottaa myös toim ittaja-
valinnoilla ja verkostoitumisella, esimerkiksi siten, että toimittajan huolto-
palveluita löytyy myös kohdemaista. 
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Merkittäviä kehityskoh teita to imintaympäristössä m ainittiin m yyntiin ja 
suunnitteluun liittyvät asiat sekä ko konaisosaamisen hallinta kansainv äli-
sessä toim innassa. Piensarjatuotanno ssa koko liiketoim intaketjun toim in-
taa helpottaisi tuotteen modulointi ja yksinkertaistam inen. Myynnin toi-
vottaisiin tarjoavan asiakkaalle enemmän valmiita, olemassa olevia ratkai-
suja ta i vaihtoehto ja jo istakin tuote perheistä. Hankinnan ed ustajat toivo -
vat, että suunnittelussa voitaisiin hyödyntää enemmän jo olem assa olevia 
osia ja ostokomponentteja. Mekaniikkaosien suunnittelussa voitaisiin huo-
mioida osan valm istettavuus ja pintak äsittely. Maalauksissa voitaisiin tar-
jota vain yhdenväristä ajoneuvon sisäväri ä, mikä helpottaisi osien hankin-
taa ja lain aamista eri p rojektien ke sken. Nähtiin tärkeäk si, että teknis et 
vaatimukset asiakkaalle te hdään projektin alussa riittävällä tarkkuudella, 
jotta muutokset voidaan minimoida. Todettiin m yös, kun uusia ajoneuvo -
versioita kehitellään nyt, tulevaisuudessa asiakkaalle pystytään tarjoamaan 
valmiimpia ratkaisuja. Hankinnat olis i hyvä saada käyntiin ilm an muutok-
sia. Pro to-toiminta vaatii enemm än aikaa. Täm än ovat todenneet ryhm ä-
haastatteluihin osallistuneet henkilöt sekä suunnittelun ja hankintajohdon 
edustajat.  
 
Strategisen hankinnan vastuuryhmäjaot ajoneuvon rakenteen m ukaan ovat 
tuoneet mukanaan paljon positiivisia elementtejä, kuten valmistustoimitta-
jien osanippujen luominen rakenteen mukaan (esim. kokoonpano + kiinni-
tysosat) kasvattavat hankintavolyym ia. Lisäksi vastuulliselle henkilölle  
muodostuu parem pi käsitys om ien ryhm iensä kokonaiskustannuksista ja 
kokoonpanot kiinnitysosineen saadaan hanki ttua ja ajoitettua tuotantoon 
samanaikaisesti. Myös suunnittelu- hankinta yhteistyö on  parantunut, kos-
ka vastuut on raja ttu s amalla lailla  kumm allakin osasto lla. Huom attavaa 
oli, että hankinta-suunnittelu yhtei styön parantum isesta puhuivat lähinnä 
perusajoneuvoryhmään kuuluvat ostajat, kun järjestelmäpuolen ostajat kai-
pasivat vielä lisää ja syvempää yhteistyötä suunnittelun kanssa. Hankinnan 
ja suunnittelun yhteistyö etenkin tarjousvaiheessa koetaan tärkeäksi. Näin 
voidaan vaikuttaa myös siihen, että toimittaja saadaan ajoissa mukaan pro-
jektiin.  
 
Suunnittelun edustajan mukaan suurin  ongelma suunnittelussa on tällä he -
tkellä proto-osien jäädyttäminen sarjatuotantokuntoon. Tällä hetkellä ehdi-
tään tehdä yksi protoilu kierros osasta vuodessa, ta voitteena olisi ehtiä te-
kemään 2 – 3 kierrosta s amassa ajassa. Protoilua hankaloittaa se, että pro-
topajan resurssit on kohdistettu suur elta osin m arkkinoinnin käyttöön. 
Tämän vuoksi proton tekemiseen pitäisi olla kapasiteettia toimittajilta. Ai-
kataulusuunnittelu on kaiken perusta, sillä tyypillisen prototuotteen suun-
nittelun toim itusaika on keskim äärin 3 kuukautta. Myynnin toim itusaika 
on usein liian tiukk a moni mutkaisten kokoon panojen toim innallisuuden 
testaamiseen ennen varsinaista tuotantoa. Tavoitteena on luoda joustava 
prototuotanto, joka takaa paremman laadun sarjatuotannossa.  
 
Suunnittelun edustajan mukaan ”tuntuu, että nykyisin tiedon matka toimit-
tajalta suunnitteluun on kasvanut pitkäksi”. Suunnittelu toivoisi toimittajan 
ominaisuuksiksi nopeutta ja joustavuu tta. Tietojärjestelm ien yhtenäisyys  
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parantaisi kommunikointia suunnittelun ja toimittajien välillä, esimerkiksi 
palautetta ratkaisuista saataisiin nopeasti. Myös ongelmat poistuisivat tie-
dostojen käytettävyyden osalta. To imittajan tu lisi olla tekn ologiansiirto-
kyvykäs, mikä vaatii panostusta Patria  Land & Ar mament Oy:n toim esta 
ja toimihenkilöresursseja toimittajalta. Pienille konepajoille suuret inves-
toinnit voivat olla kannattamattomia pienillä hankintavolyymeillä. Toimit-
tajan pitäisi ymm ärtää Patria Land  & Arm ament Oy:n  liiketo iminnan 
luonne ja olla valm is hektiseen toim intaan. Ihannetilanne olisi kolm ikan-
tainen verkosto, jossa Patria Land & Arm ament Oy olisi yksi osapuo li, 
proto- ja eka-to imittaja yksi osapuo li ja sa rjavalmistaja kolm antena osa-
puolena. 
 
Merkittävä osa tuotte en kokonaisarvosta tehdään  suunnitteluvaiheen pää-
töksillä. Arvoon vaikuttavat m ateriaalivalinnat ja suunniteltavan kappa-
leen konstruktio. Hintakäsityksen välittyminen hankinnasta suunnitteluun 
olisi tärkeää. Ns. hankintainfot suunn ittelulle m ateriaalien, valm istustek-
niikoiden ja käsittelyjen osalta olisi hyviä, jos niissä ke rrottaisiin m iten 
voitaisiin tehdä kustannuss äästöjä jo osien suu nnitteluvaiheessa. Hintatie-
don pitäisi olla osa suunnittelijan ammattitaitoa ja ulottaa myös konsulteil-
le, sillä he tekevät käytännössä 2/3 piirustuksista. 
 
 Suunnittelun menestystekijät tu levaisuudessa ovat as iakkaan vaatimusten 
syvällinen ymmärtäminen ja nopeus. Suunnittelussa on tulossa kehityspro-
jekteja, kuten katselmuskulttuurin jalkauttaminen käytäntöön ja p rosessin 
testaaminen. Tarkoituksena on nopeutta a toim intaa poistam alla laatuvir-
heet sarjatu otannosta. Toim intaa on alettu mittaam aan system aattisesti. 
Asiakasvaatimuksen hallintaan pitäis i kehitellä työkalu, johon jäisi m yös 
historiatietoa, jota voitaisiin mahdollisesti hyödyntää muissa projekteissa. 
5.2.2 Strategisen hankinnan ja operatiivisen oston yhteistyö 
Toinen selvästi kaikissa kolm essa ryhmässä sekä hankintajohdon edusta-
jan haastattelun perusteella  keskeiseksi kehityskoht eeksi no ussut a sia o n 
strategisen hankinnan ja operatiivisen oston yhteistyön kehittäminen ja toi-
mintojen selkiyttäm inen. Ryhm issä todettiin, että ti edonkulku osastojen 
välillä k angertelee johtuen osas tojen er ilaisesta f yysisestä sijainnista  tai 
vastuujakojen epämääräisyydestä. Yhteistoimintaa osastojen välille kaivat-
taisiin nykyistä enemmän.  
 
Strategisen hankinnan tärkeäksi tehtäväksi nähtiin sopimuksien aikaan-
saaminen toimittajien kanssa ja toimittajien hinnoitteluperusteiden selvit-
täminen, jolloin tilausvastuuta voitaisiin siirtää enemmän operatiiviseen 
ostoon. Sopimusten avulla voitaisiin ehkäistä ja hallita hinnan nousua ja 
hallita myös ajoneuvon kokonaiskustannuksia paremmin. Varaosapuolen 
toivomuksena on, että hankintasopimuksissa huomioitaisiin myös ensiva-
raosien hankinta. Yksi ryhmä mainitsi, että strateginen-operatiivinen työn-
jako ei välttämättä toimi piensarjatuotannossa. Kaksi ryhmää kolmesta oli 
sitä mieltä, että ns. työparit olisivat parempi vaihtoehto vastuunjaolle kuin 
toimittajavastuujako, sillä esimerkiksi järjestelmäpuolella ei ole toimitta-
javastuita vaan vastuu perustuu suunnittelun tuoteryhmäkategorioihin. 
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Työpareina kummaltakin osastolta olisi nimetty henkilö tietylle vastuualu-
eelle. 
 
Hankintajohdossa tunnistettiin, että olemassa oleva eka-prosessi vaatii vie-
lä hiomista. Tavoitteena on saada se kokonaan operatiivisen oston hallin-
taan. Toim itusprojektissa hankinnan tehtävänä on luoda toimintaedelly-
tykset sisäisille as iakkaille, operatiiviselle os tolle ja tuo tannolle. Ryhmä-
haastatteluissa todettiin, että nykyise t hankinnan prosessikuvaukset vaati-
vat päivittämistä. Yksi ryhm ä mainitsi, e ttä hankinnalla on useita a lapro-
sesseja, kuten tarjousprojektit, toim itusprojektit, tuo tekehitysprojektit ja 
muutoshankinta. Sam assa ryhm ässä tuli  esille se, että prosessikuvausten 
tulisi olla yleisemm ällä tasolla kuva ttuja, jotta jatkuvat organisaatiom uu-
tokset eivät aiheuttaisi muutoksia dokum entointiin. Hankintaprosessia 
toimitusprojekteissa tod ettiin vo itavan sove ltaa tietyiltä os in er ilaisissa 
hankintatapauksissa. Todellisuudessa kireä tuotantoaika taulu aiheuttaa 
sen, että tarjouspyyntömenettelyä ehditään harvoin toteuttamaan, ainakaan 
laajemmassa m ittakaavassa. Huollo n ja varaos apuolen hankinnassa o n 
oma hankintaprose ssi. Uusille hen kilöille han kinnassa e i oltu jä rjestetty 
perehdytystä hankintap rosesseihin, tai ylip äätään kunnollis ta perehdyty s-
ohjelmaa. 
 
Ongelmana hankintaprosessissa on esim erkiksi liian a ikaisin opera tiivi-
seen ostoon siirretyt uu det nimikkeet tai p äivittämättömät tiedot, jotta ai-
heuttavat automaattisessa varastontäydennyksessä helposti virhehankintoja 
tai tilau sta ei voida teh dä, koska ti edot ovat puutteelliset. Ni mikkeiden 
siirtely strategisen h ankinnan ja op eratiivisen o ston vä lillä vie tu rhaa a i-
kaa. Pelisäännöt kaipaavat selkiyttämistä.  
5.2.3 Strateginen kumppanuus toimitusketjussa 
Strateginen kum ppanuus ymm ärrettiin ka ikissa ryhm issä läheiseksi suh-
teeksi, jossa molemmat hyötyvät (win-win). Kumppanuudeksi määriteltiin 
se, että toimittajille annetaan avoimesti tietoa kaikista tulevista projekteis-
ta ja toim ittaja antaa vastalahjaks i avoimesti hankittavien tuotteiden kus-
tannusrakenteen cost break down –per iaatteella. Tä mä ei ole onnistunut 
toistaiseksi kaikkien strategisten toimittajien kanssa. Ryhmät määrittelivät 
kriittiset toim ittajat pik emminkin stra tegisiksi toim ittajiksi kuin stra tegi-
siksi kumppaneiksi. Hankintajohdon näkemys on, että strateginen toimitta-
ja on strateginen kumppani. 
 
Yrityspuistosta saadut kokem ukset jakoi vat paljon m ielipiteitä niin asian 
puolesta kuin vastaankin ryhm ien kesken ja ryhm ien sisällä. Yrityspuisto 
nähdään olevan hyvä alku strategisen kumppanuuden kehittämiseen, mutta 
suhteiden syventäminen vaatii vielä paljon työtä. Tällä hetkellä kun val-
mistusta ei ole juuri tiedossa ja talousnäkymät ovat synkät, suhdetta on 
käytännössä vaikea rakentaa. Yrityspuistossa positiivista on se, että yrityk-
set ovat sam alla tontilla, jolloin tava ra liikkuu nopeasti, ”joskus liiankin; 
paperityöt eivät ehdi mukaan”. Läheisyys helpottaa myös suunnittelun yh-
teistyötä toimittajan kanssa ja pro tokappaleiden valmistusta. Yrityspuisto-
yritykset nähdään joustavina resurssiensa puitteissa ja valmistusaika onkin 
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kehittynyt parem paan suuntaan verrat tuna Yrityspuiston alkuvaiheeseen. 
Läheisyys helpottaa ajankohtaisten asio iden tiedottam ista ja tietoisuutta 
molemmin puolin. Huonoina puolina nähd ään mustasukkaisuus ja kieltei-
nen suhtautuminen teknologian siirtoon, kun kohdem aan valmistusyksiköt 
saattavat hankkia kyseisiä osia tai palv eluita omasta maastaan (vastakaup-
pavaatimukset). Toim ittajien vastuu lla on asianmukaisen työohjeistuksen 
laatiminen ja luovuttam inen kohde maa-yksiköiden käyttöön. Entisellä 
sähköosastolla nähtiin o levan nykyis tä paremm at rahoitusm ahdollisuudet 
kattavan materiaalivaraston yllä pitoon, m ikä nopeutti kokoonpantavien 
osien toim itusaikaa. Työkuorm ituksen tasaam inen yrityspuistoyrityksillä 
ei ole täysin onnistunut, m ihin vai kuttaa yleinen taloudellinen tilanne. 
Toimitusaikaan uskotaan voitavan vai kuttaa tulevaisuudessa positiivisesti 
yrityspuistoyritysten ko ntaktien keh ittymisen myötä. Strate giselle kump-
panuudelle ei ole pakollista läheinen sijainti, vaikka siitä on toki etua.  
 
Kaikissa ryhmissä ja y ksittäisten henkilöiden haastatteluissa kävi ilm i se, 
että kumppanuutta voidaan ja sitä pi täisi ehdottomasti soveltaa m yös me-
kaniikkatoimittajaverkostossa. Hinnoittelun suhteen kummankaan osapuo-
len ei pidä riistää, va an tehdä yhteistyötä site n, että m olemmat hyötyvät. 
Strategisen kum ppanuuden tu lee olla terveellä tal ouspohjalla, eli Patria  
Land & Armament Oy:n asiakkuuden os uus saisi olla vain 20 – 30 % toi-
mittajan liikevaihdosta, jotta toimittajalla on mahdollisuus turvata elanton-
sa Patria Land & Arm ament Oy:n va ihtelevassa kysyntätilanteessa. Toi -
mittaja ei siis saa o lla liian rii ppuvainen Patria Land & Arm ament Oy:n 
hankinnoista. Toimitusketjun hallintaan  pitää kannustaa, esim erkiksi mo-
lempien hyötym inen uusien toim ittajien löy tymisessä to imitusketjussa 
(hinta / kustannukset). T oimittajan tukena täy tyy olla valm istuksen alku-
vaiheessa uusien tuotteiden osalta. Tällöin pitää tehdä enemmän yhteistyö-
tä suunnittelun kanssa ja jopa ehkä antaa toimittajalle enemmän suunnitte-
luvastuuta tai ainakin p alautteenantomahdollisuus tuotteid en hyvän val-
mistettavuuden turvaamiseksi.   
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA  
6.1 Johtopäätökset  
Tässä luvussa käsitellään tutkijan tekemiä johtopäätöksiä tutkimustulosten 
perusteella. Teem at opinnäytetyön ta voitteisiin nähden ovat toim intaym-
päristön haasteet, strategisen hankinnan ja opera tiivisen oston välinen yh -
teistyö sekä  strategis en kum ppanuuden m ahdollisuudet toim ittajahallin-
nassa. 
6.1.1 Toimintaympäristön haasteet 
Teollisen pa lveluliiketoiminnan kilpailuedun  läh teet tunn istettiin ka ikissa 
ryhmähaastatteluissa Patria Land & Armament Oy:n strategian mukaisiksi. 
Logistista lisäarvoa hankinnan väli tyksellä voidaan tuottaa loppuasiak-
kaalle tuo tteen laadukku uteen ja toimitustäsmällisyyteen liittyen hankk i-
malla osat oikea-aikaisesti tuotantoaikatauluihin nähden ja oikean laatuisi-
na. Toimittajavalintojen kautta lisäar voon vaikuttavat joiltak in osin m yös 
loppuasiakkaalle tarjottavat palvelut kohdem aassa, esim erkiksi m oottori-
huollon mahdollistaminen.  
 
Suunnittelussa suurimmaksi ongelmaksi mainittiin pro to-osien jäädyttä-
minen sarjatuotantokun toon. Ole massa olevas ta toim ittajakentästä ei o le 
löydetty varsinaista prototoimittajaa, jolle kaikki protohank innat keskitet-
täisiin. Pro totoimittajaan sitou tuminen on vaikeaa, koska  tasa ista ty ö-
kuormitusta on m ahdotonta luvata. Jous tavan prototuotannon luom iseksi 
Patria Land & Arm ament Oy:n tulisi  m äärittää, m ikä taho prototuotteita 
valmistaa; oma protopaja vai jokin tietty toimittaja. Toimittajalla pitäisi ol-
la käytössä erillinen proto-tuotteiden valmistusyksikkö tai toim ittajan lii-
ketoiminnan luonteen sellaista, että s illä on edellytykset toim ia vaihtele-
vassa kysyntäympäristössä.  
 
Suunnittelun haastateltavan mukaan ”tiedon matka toimittajalta suunnitte-
luun on kasvanut pitkäksi”. Tätä voitaisiin kehittää hankinnan ja suunnitte-
lun välisellä yhteistyöllä. Early Supplier Involvement, toimittajan aikaisen 
mukaantulon soveltam inen tietty jen stra tegisten toim ittajien kanssa vo isi 
olla vastaus osan valm istettavuuden konsultointiin. Suunni ttelussa pidet-
tiin m yös kustannustietouden välittym istä hank innasta suu nnitteluun tär-
keänä. Hankinta toivoo lisää yhteistyötä etenkin tarjousvaiheessa. Suunnit-
telun kanssa on parhaillaan m eneillään kehitysprojekti yhteistyön kehittä-
misestä, jossa on tarkoitus käydä läpi  prosesseja ja suunnitelm ia. Tä mä 
kuvaa sitä, että ongelm at on osittain jo tunnistettu, ja niihin pyritään vai-
kuttamaan. Tässä tutkimuksessa ilm enneitä kehityskohteita hankinnan ja 
suunnittelun välillä ovat osallistum inen ja yhteistyö tarjousprojekteissa, 
hintatiedon välittyminen hankinnasta suunnitteluun sekä Early Supply In-
volvement –konseptin kehittäminen. 
 
Hankinnan läpäisyajan lyhentäminen piensarjatuotannossa 
 
 
 
57 
Suunnittelutyön vaikutuksia voitaisiin eristää rakentamalla tuotteesta m o-
dulaarisempi, siten että m uutokset kohdistuisivat va in tiettyihin rakenne-
ryhmiin. Yhteensopivuutta er ilaisten moduulien osalta pitäisi kehittää. Jos 
uusia osia olisi toim itusprojektissa vähemm än, vapautuisi suunnitteluka-
pasiteettia erilaisten tuoteperheid en suunnitteluun e li perusajoneuvoper-
heen ja järjestelm äkonseptien luom iseen. Kun asiakkaalle tarjotaan val-
miimpia ratkaisuja, asia kas saa m yös toimituksen nopeasti ja toim itustäs-
mällisyyteen liittyvät riskit pienenevät.  
 
Tulevaisuudessa Patria Land & Arm ament Oy:n tarjontakonsepti tulee to-
dennäköisesti selkiytymään. Tuotteet ova t vielä suhteellisen uusia ja täs sä 
vaiheessa niistä k ehitellään er ilaisia versio ita v astaamaan a siakastarpei-
siin. Tulevaisuudessa olemassa olevia versioita ja osia voidaan hyödyntää 
toimitusprojekteissa ny kyistä ene mmän. Tuotekehitysprojektit pyrkivät 
ennakoimaan tulevia asiakastarpeita , jotta on mahdollista vastata kysyn-
tään sen tullessa ajankohtaiseksi. Patria Land & Armament Oy on suhteel-
lisen pieni ja tuore to imija kansainvälisillä markkinoilla, mutta osaaminen 
kehittyy koko ajan, kun opitaan läpikäydyi stä toimitusprojekteista. Panos-
tamalla asiakasvaatim usten syvällis een ymm ärtämiseen luodaan parhaat 
edellytykset koko liiketoim intaketjun toimintaan suunnittelusta tuotan-
toon. Patria Land & Armament Oy:n strategian mukaisesti muutoksista tu-
lee pyrkiä eroon, tai asiakkaan haluam ista muutoksista toimitusvaiheessa 
tulee laskuttaa asiakasta. Muutosten vaikutus toimitusaikaan olisi myös si-
säistettävä koko toimintaketjussa. 
6.1.2 Strategisen hankinnan ja operatiivisen oston yhteistyö 
Tutkimuksen tulos ten perusteella voidaan todeta, että Patria Land & Ar-
mament Oy:n strategia on hyvin jalkautettu strategiseen hankintaan. Mate-
riaaliohjauksessa yrityksen strategiaa on käsitelty lähinnä  omiin tavoittei-
siin liittyen vuotuisen toimintasuunnitelman muodossa.  
 
Strategisen hankinnan p yrkimyksenä on löytää oikeat toim ittajat tie tyn-
tyyppisille nimikkeille mekaniikkatoimittajaverkostossa ja sopia toim itta-
jien kanssa hinnoitteluperusteet sopi muksessa, jolloin hankintavastuuta 
voidaan siirtää enemmän operatiiviselle ostolle. Ongelma tällä hetkellä on 
siinä, että sopim usten tekemiseen tarvittaisiin aikaa heti. Käytännössä so-
pimusten aikaansaaminen heti on v aikeaa, koska strateginen hankinta jou-
tuu käyttämään aikaa sa malla operatiivisten tehtävien hoitoo n. Hiljaisem-
man ajan hyödyntäm inen sopim usten te ossa on suositeltavaa, m utta voi 
vaikeuttaa tilannetta neuvoteltaessa toimittajien kanssa, koska hankintavo-
lyymiä ei ole. Sopimusten kautta tulee tarkastella toimittajakenttää sen vä-
hentämiseksi, eli tehdää n sopim ukset jatkossa käytettäville  toim ittajille, 
millä tuetaan myös toimittajavalintamatriisin luomista (ks. s. 60). 
 
Kuvassa 19 on m allinnettu nykyinen, pelkistetty hankintaprosessi olemas-
sa olevan osaan liittyen. Olem assa olevan osan kohdalla  osa asiakasvaati-
mukseen liittyen voidaan kopioida olem assa olevasta tu oterakenteesta 
suunnitteluvaiheessa. Materiaalisuunn ittelu kytkee osan tuotantoaikatau-
luun ja tekee toim innanohjausjärjestelmään materiaalivaraukset tuotannon 
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asennusvaiheen tarpeen mukaisesti. Materiaalitarpeesta tulee varausten pe-
rusteella operatiiv isessa ostossa varaston täydennyspyyntö, jonka perus-
teella osto tekee osto tilauksen ja lähettää sen ohjaustietojen mukaisesti oi-
kealle toim ittajalle. Toim ittaja vastaanottaa tila uksen ja va hvistaa toim i-
tusajankohdan tilausvahvistuksella. T ilausvahvistus kirjataan operatiivi-
sessa ostossa toiminnanohjausjärjestelmään. Toimittaja toimittaa osan ai-
kataulun mukaisesti, jolloin osa kirj ataan saapuneeksi tavaranvastaanotos-
sa ja varastoidaan hyllypaikkatietojen mukaisesti. 
 
 
KUVA 19 Hankintaprosessi toimitusprojektissa, olemassa oleva osa.   
 
Pelkistetty hankintaprosessi uuden, hankintaan tulevan osan kohdalla on 
mallinnettu kuvassa 20. Ongelm akohtia prosessissa on havainnollistettu 
numeroilla 1 – 4. Uuden os an siirtyessä PDM-järjestelmästä toiminnanoh-
jausjärjestelmään tuoterakenteen m ukana, m ateriaalisuunnittelussa havai-
taan uusi osa rakennevertailussa. Materiaalisuunnittelu kytkee osan tuotan-
toaikatauluun ja tekee toim innanohjausjärjestelmään m ateriaalivaraukset 
tuotannon asennusvaiheen tarpeen m ukaisesti. Ongelm a 1. syntyy, kun 
tarpeelliset ohjaustiedot puuttuva t nimikkeeltä järjestelmästä. Tällöin ma-
teriaalisuunnittelu koodaa osan ryhm äkategoriavastuun mukaisesti oikeal-
le strategise lle os tajalle. Mater iaalitarpeesta tu lee varaus ten peruste ella 
strategiselle ostajalle varastontäydennyspyyntö. Ongelma 2. on se, että va -
rastontäydennyspyynnön huomioiminen edellyttää strategisen ostajan aja-
van varastontäydennysraportin. Kun stra tegisella ostajalla on hankittav aa 
harvemmin, he ajavat myös ko. raporttia harvemmin. Tällöin ei aina ehditä 
reagoida uuden osan hankintaan heti.  
 
Ongelma 3. liittyy s iihen, että josku s strateginen ostaja  siirtää nim ikkeen 
operatiivisen oston  han kinnan p iiriin ilm an, että ta rvittavia ohjaus tietoja 
on päivitetty toim innanohjausjärjestelmään. Operatiivinen osto ei voi teh-
dä nimikkeelle hankintaa, kun ohjaustie dot puuttuvat. Operatiivinen osto 
palauttaa nim ikkeen strategiseen hankintaan. Ongelm a toim innassa on 
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hankittavan osan siirtely paikasta toiseen. Siirtely ja tilauksen tekijän mää-
rittäminen vie turhaa aikaa.  
 
Ongelma 4. liittyy ajanpuutteeseen. U udella hankittavalla nim ikkeellä 
saattaa o lla kiir eellinen ta rve. Tällöin tuotteita e i ehditä k ilpailuttamaan 
toimittajilla. Lisäks i m ekaniikkatoimittajien on  vaikea  arv ioida tuo tteen 
hintaa etukäteen, etenkin m onimutkaisten kokoonpanojen ollessa kysees-
sä.  Tarjousm enettelyssä strateginen ostaja pyytää osas ta tarjoukset m ah-
dollisilta toimittajilta, valitsee toimittajan ja päivittää ohjau stiedot eli toi-
mittajakoodin, hinnan, o san hankinta-ajan ja eräk oon toiminnanohjausjär-
jestelmään. Usein käytännössä strateginen ostaja tekee tuot teesta tilauksen 
olemassa olevalta toim ittajalta ja tu otteen h inta vahviste taan jälk ilasken-
nassa. Mikäli strateginen os taja ei ole tehnyt vielä ti lausta, prosessi etenee 
kuten olemassa olevan osan hankinnassa. Materiaalitarpeesta tulee varaus-
ten perusteella operatiivisessa ostossa varastontäydennyspyyntö, jonka pe-
rusteella operatiivinen osto tekee ostotilauksen ja lähe ttää sen ohjaustieto-
jen m ukaisesti oike alle toim ittajalle. Toim ittaja vastaano ttaa tilauks en ja 
vahvistaa toim itusajankohdan tilausvahvistuksella. Tilausvahvistus kirja-
taan operatiivisessa os tossa toiminnanohjausjärjestelmään. Toimittaja toi-
mittaa osan aikataulun mukaisesti, jollo in osa kirjataan saapuneeksi tava-
ranvastaanotossa ja varastoidaan hyllypaikkatietojen mukaisesti.  
 
 
KUVA 20 Hankintaprosessi toimitusprojektissa, uusi hankintaan tuleva osa. 
 
Jotta hankinnan toimintaa toimitusprojekteissa voidaan virtaviivaistaa, tu-
lee vastuut strategisen hankinnan ja ope ratiivisen oston vä lillä määritellä 
tarkasti. Etenkin uusien nimikkeiden hankinta tuottaa paljon selvittelytyötä 
ja nimikkeiden siirtelyä paikasta toiseen, joka e i tuo toimintaan lisäarvoa, 
vaan pikemminkin lisää osan toim itusaikaa ja aiheuttaa turhia kustannuk-
sia. Olemassa olevien osien hankinta varastontäydennyksen perusteella on 
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todettu toim ivan hyvin, kunhan nimikkeid en ohjaustiedot ovat päivitetty 
oikein toiminnanohjausjärjestelmään.  
 
Lisäarvoa tu ottamatonta toim intaa ha nkintaprosessista s aadaan poiste ttua 
uusien nimikkeiden osalta, jos käyttöön otetaan valmistuskategorioihin pe-
rustuva toim ittajavalintamatriisi. K omponenttiosille on yleensä vain  y ksi 
mahdollinen toimittaja, joka on määritelty suunnittelun dokumentoinnissa. 
Mekaniikkaosille toim ittaja vo itaisiin v alita jo materiaalisuunnittelussa 
toimittajavalintamatriisin perustee lla. Toim ittajavalintamatriisia on ha-
vainnollistettu es imerkin om aisesti liit teessä 5 . Toim ittajavalintamatriisi 
perustuu erilaisten valmistustekni ikoiden, materiaalivaatimusten, koon-
panovaatimusten ja pintakäsittelyvaatimusten pohjalta tehtyyn taulukkoon, 
jossa on m ääritelty kategoriat tietyille olemassa oleville to imittajille. Va-
rastontäydennystapa ja ohjaustiedot voitaisiin m ääritellä Abc-analyys in 
perusteella vertailemalla osaa olemassa olevaan tyypilliseen osaan. 
 
Toimittajavalintamatriisin luom inen on stra tegisen hankin nan tehtävä . 
Matriisin lu omisessa o n huom ioitava käyte ttävä toim ittajakenttä s ekä 
kaikkien mahdollisten hankintaosien vaatimukset. Edellytyksenä toimitta-
javalintamatriisin käyttöönottamiseen on se, että sovelle ttavassa toimitta-
jakentässä on tehty sopimukset toimittajien kanssa ja sopimuksissa eritelty 
tuotteiden toimitusaika-arviot ja hinnoitteluperusteet, jolloin operatiivisel-
la ostajalla on valm iudet arvioida tuotteen hinta ja toim itusaika tilausvai-
heessa. Jälk ilaskennassa osan hinta  voidaan vielä vahvis taa toim ittajan 
puolesta ennen varsinaista tuotteen to imitusta, jolloin oikea hinta voidaan 
korjata toiminnanohjausjärjestelmään.  
 
Parannettu hankintaprose ssi uuden hankintaan tulevan osan kohdalla on 
mallinnettu kuvassa 22. Materiaalisuunn ittelu kytkee osan tuotantoaika-
tauluun ja tekee toim innanohjausjärjestelmään materiaalivaraukset tuotan-
non asennusvaiheen tarpeen m ukaisesti. Lisäksi m ateriaalisuunnittelu 
määrittää toimittajavalintamatriisin avulla tuotteen toimittajan ja varaston-
täydennystavan. Materiaalitarpeesta tulee varausten perusteella operatiivi-
sessa ostossa varastontäydennyspyyntö, j onka perusteella osto tekee arvi-
on hinnasta ja toim itusajasta ja tekee ostotilauksen ja lähettää sen oh jaus-
tietojen mukaisesti oikealle toimittajalle. Toimittaja vastaanottaa tilauksen 
ja vahvistaa toim itusajankohdan tilausvahvistuksella. Tilausvahvistus kir-
jataan operatiivisessa ostossa to iminnanohjausjärjestelmään. Toim ittaja 
vahvistaa hinnan ennen  toim itusta. Toim ittaja toim ittaa os an aika taulun 
mukaisesti, jollo in osa kirjataan  saa puneeksi tavaranvastaanotossa ja va-
rastoidaan hyllypaikkatietojen mukaisesti. 
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KUVA 21 Parannettu hankintaprosessi toimitusprojektissa, uusi hankintaan tuleva osa. 
 
Ryhmähaastatteluissa toivottiin selvästi enemmän yhteistoimintaa strategi-
sen hankinnan ja operatiivisen oston välille. Vastuiden ja vastuuhenkilöi-
den m äärittäminen auttaa tiedotu sasioissa, jon ka lisäks i o sastoille tu lisi 
järjestää yhteisiä tilaisuuksia asioista keskustelemiseen. Päätös siitä, miten 
tiedotus ja vuorovaikutus hoidetaan, p itäisi sopia yhdessä.  Operatiivisen 
oston r esurssit tulee hu omioida, jo s t ilausvastuuta ja m uita opera tiivisia 
tehtäviä lisätään. Hankintaprosessin pa rantaminen tai uudelleen m äärittely 
toimitusprojekteissa on työkalu vast uiden m äärittelyssä. Lis äksi osap ro-
sessi tarjouspyyntömenettelyn soveltaminen tulee ohjeistaa uudelleen, m i-
käli siirrytään käyttämään yllä kuvattua prosessia.  
6.1.3 Strategisen kumppanuuden mahdollisuudet toimittajahallinnassa 
Kumppanuus-konseptin ymmärtäminen on osa ostajan ammattitaitoa. Tut-
kimusten tulosten perusteella st rategisen kum ppanuuden tunnuspiirteet 
tunnistettiin kaikis sa ry hmissä. Toim ittajat näh dään yhteistyökum ppanei-
na. Tunnistettiin m yös, että olem assa olevien kumppanuussuhteen raken-
taminen kaipaa vielä lis ätyötä ja aikaa. Hiljaisempana aikana tulisi keskit-
tyä etenkin  kriittisten  to imittajien k anssa suhdetoim intaan, jotta suhdetta 
voidaan ylläpitää ja luo da valmiudet toimitusprojektin aloittamiseen heti, 
kun seuraava tilaus tulee. Avoimuus kauppasuhteessa on tärkeää, sillä asi-
oista tiedottaminen ja keskusteleminen luovat luottamusta. 
 
Yrityspuiston kokemuksien perusteella  on ymmärretty, että kum ppanuus-
suhteiden rakentaminen on pitkäjänteistä toimintaa, johon molempien osa-
puolten tulee sitoutua täysim ittaisesti. Kumppanuuden kautta voidaan k e-
hittää suunnitteluyhteistyötä Early S upply Involvementin muodossa, mikä 
auttaa valm istusteknisten asioiden  huom ioimisessa suunnittelutyössä. 
Myös valmistusaikojen ja toim itusketjun kehittäminen pohjana on kum p-
panuuteen perustuva suhde. On tärkeää,  että tällaiseen toim intaan kannus-
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tetaan. Vaatimus toimittajan kouluttamiseen ja ymm ärryksen lisäämiseen 
Patria Land & Arm ament Oy:n liiket oiminnan luonteesta kasvaa. Ne toi-
mittajat, joiden kanssa strategista kumppanuutta halutaan rakentaa m eka-
niikkatoimittajaverkostossa, pitäis i määritellä ja luoda system aattinen 
suunnitelma, miten suhdetta aletaan rakentaa. Toimittajien valin taan vai-
kuttaa se, minkä tyyppis iä toimittajia tarvitaan omaa liiketo imintaa tuke-
maan ja kenen kanssa olisi parhaat edellytykset luoda kum ppanuussuhde.  
Myös toimittajan tulee haluta kehittyä ja luoda läheisempi suhde.  
 
Kumppanuuden kehittäm inen toimittajav erkostossa au ttaisi ole tettavasti 
hallitsemaan toim ittajien kuorm ituksen vaih telua, kun to imittajakenttä 
pienenee ja selkenee. N äin saadaan kohdistettua enemm än volyymiä toi-
mittajille ja keskitettyä ostoja järkeviin koko naisuuksiin. Toi mittajien 
kanssa voidaan sopia varastojen ka ttavuudesta, jotta valm iutta nopeisiin 
toimituksiin voidaan pitää yllä. Toim itusketjun hallinta ja v erkostoitumi-
nen ovat myös huom ioon otettav ia asio ita. Toim ittajille vo idaan esim er-
kiksi suositella jotak in nykyisessä toimittajakentästä tippuvaa suoraa to i-
mittajaa alihankintao stoissa, sillä  tä llaisella toim ittajalla o n osaam ista ja  
kokemusta Patria Land & Armament Oy:n vaatimuksista.  
6.1.4 Kehitysehdotukset 
Tässä yhteydessä esitetään yhteenveto kehitysehdotuksista opinnäytetyön 
tavoitteisiin nähden.  
 
Toimintaympäristön haasteet: 
- suunnittelu / hankinta yhteistyön kehittäminen 
- ketterien menetelmien kehittäminen vastaamaan nopeus- ja jousta-
vuusvaatimuksiin  
- protuotteiden valmistajan määrittäminen 
 
Strategisen hankinnan ja operatiivisen oston yhteistyö: 
- toimintojen ja vastuiden määrittely hankintaprosessin avulla 
- strategisen hankinnan ja operatiivisen oston kiinteämpi yhteistyö 
- toimittajavalintamatriisin käyttöönotto hankintaprosessissa 
 
Strategien kumppanuus toimitusketjussa: 
- Early Supply Involvement, toimittajan aikainen mukaantulo, valmis-
tettavuuden konsultointi suunnitteluun 
- sopimukset → hinnoitteluperusteiden selvittäminen on edellytys toi-
mittajavalintamatriisin käyttöönottamiseen 
- suhdetoiminta, toimittajan ylläpito ja valmisteleminen tulevaan tuo-
tantoon 
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus 
Laadullisessa tutkimuksessa on läht ökohtana todellisen eläm än kuvaami-
nen, kohteen tai ilmiön tutkiminen kokonaisvaltaisesti. Täydellinen objek-
tiivisuus tutkimusta suoritettaessa ei ole mahdollista saavuttaa, sillä tutkija 
ja se, mitä tiedetään, kietoutuvat toisiinsa. (Hirsjärvi ym. 2008, 157.) 
 
Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja vali-
dius tutkimusmenetelmän kykyä mitata sitä, mitä on tarkoitettu mitattavan. 
Laadullisen tutkim uksen arviointikri teerit perustuvat lähinnä uskottavaan 
ja luotettavaan aineistoon, analyysiprosessin kuvaamiseen ja tulosten luo-
tettavaan es ittämiseen. Luetettavuutta ja pätevyyttä voidaan arvioida tut-
kimuksen tarkan selon teon perusteella eli kuva amalla, miten tutkimus on 
tehty ja m iten tuloksiin on päädytty. Validius m erkitsee kuvauksen ja sii-
hen liitettyjen tulkin tojen yhteensopivuutta.  (Hirsjärvi ym. 2008, 226 - 
228.) 
 
Tämän tutkimuksen toteuttaminen on kuvattu luvussa 4. Aineiston tuotta-
miseen liittyvät olosuhteet on kerro ttu yksity iskohtaisesti ja totuudenmu-
kaisesti. Ryhmähaastattelut ovat tehokas tiedonkeruumenetelmä, jossa tie-
toja saadaan usealta henkilöltä yhtä  aikaa (Hirsjärvi ym . 2008, 205). Ryh-
mähaastatteluissa vaarana saattaa olla  se, että paikalla on keskustelua do-
minoivia henkilöitä. Tätä ei ollut tu nnistettavissa tässä tutkimuksessa suo-
ritetuissa ryhmähaastatteluissa kuin yhdessä lievästi. Yleisesti ottaen kaik-
ki henkilöt osallistuivat keskusteluun ja antoivat tietoja myös luovassa 
osiossa.  
 
Keskusteluun osallistuvat kiittelivä t tila isuutta päästä ke skustelemaan 
mieltä askarruttavista asioista. Etenkin strategisen hankinnan ja operatiivi-
sen oston henkilöillä ei ole juuri ollu t yhteisiä tilaisuuksia, joissa asioista  
on voitu keskustella ja saada ymmärry stä m yös toisen osapuolen näkö-
kulmille. Tutkimusaineistoa syntyi paljon ja sitä ei ollu t mahdollista kai-
kilta osin hyödyntää tässä tutkimuksessa. 
6.3 Mahdolliset jatkotoimenpiteet  
Tutkimusaineiston perusteella ilmenneitä jatkokehityskohteita ovat toimit-
tajien kuo rmituksen hallin ta m äärittämällä pro to-, eka - ja pikato imitus-
kanava sekä kokonaiskustannushallinnan kehittäminen hankinnassa. 
6.3.1 Kuormituksen hallinta, proto- ja pikatoimituskanava 
Kun tilauksia Suomessa valmistettaville tuotteille ei ole kov in pitkälle tie-
dossa, m ekaniikkatoimittajien ku ten muiden toim ittajien kuorm ituksen 
vaihtelua on vaikea hallita  ja ennustaa tulevaa kapa siteettitarvetta. Nykyi-
sessä taloudellisessa tilanteessa mekaniikkaosien toimitusajat ovat osin ly-
hentyneet Suomessa, mutta toimittajien vähentäessä resurssejaan, on mah-
dollista, että toimitusajat pidentyvät.  
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Toimittajat eivät var astoi enem pää raaka -aineita ja m ateriaaleja ku in on 
pakko, koska varm uutta tulevasta kaupasta ei ole. Toim innassa on tyypil-
listä osien muutokset ja kiirehank innat, jotka syövät toimittajien sarjatila-
uksiin varattua kapasiteettia ja m ateriaalivarastoja. Lisäksi tuotantoa ika-
taulu voi elää, kun m ateriaalitarpeita hienokuormitetaan ja lisätään uusia 
osia suunnittelun valm istuttua toim innanohjausjärjestelmään. Tällaisella 
toiminnalla on vaikutus jo hyvissä ajoin teh tyjen tilausten toimitusaikaan. 
Toimittajan varasto t ovat rajalliset, va ikka s trategista kumppanuutta o lisi 
myös hyvä palvelu aste. Varastointi maksaa, eivätkä to imittajat ole haluk-
kaita varastoimaan ylimääräistä omalla riskillä. Sähkömekaanisten osien ja 
kokoonpanojen to imittajan kanssa o n ollut puh etta Patria Land & Arm a-
ment Oy:n kustantamasta puskuri-materiaalivarastosta, mutta päätöstä siitä 
ei ole vielä tehty.  
 
Patria Land & Arm ament Oy:ssä on keskusteltu ennustamisjärjestelmistä 
tai VMI-mallin (Vendor Managed Inventory, ks. s. 21 - 22) soveltamisesta 
toimittajahallinnassa. N ykyisessä tilanteessa,  k un kauppoja Suom essa 
valmistettavista tuotteista ei juuri ole, ennustaminen on mahdotonta ja pe-
rustuu lähin nä arvauks iin tarjou sprojektien tilan teesta. VMI -mallin koe-
taan vaativan pikemm inkin suursarj atuotanto-ympäristön ja vakaan ky-
synnän, jotta siitä olisi todella hyötyä. Toimittajat eivät sitoudu ennusteista 
tai avoim uudesta huolim atta valm istukseen, ennen kuin heillä on tilaus 
tarvittavista osista. Poikkeuksiakin  löytyy esim erkiksi panssarilevyjen 
valmistajasta, jonka täytyy tehdä pa nssariteräksen ha nkinta tarpeeksi 
ajoissa toimitettaviin yksiköihin nähden. Earl y Supply Involvementista on 
puhuttu Patria Land & Armament Oy:ssä paljon, mutta käytännössä sitä ei 
juuri toteute ta. Yhdessä  haasta tteluryhmässä mainittiin, e ttä toim ittajien 
kehitysehdotusten tekemisestä on tehty niin vaikea byrokr aattinen proses-
si, että se vaikeuttaa palautteen antamista. 
 
Eka-kappaleita on vaikea hyödyntää tuotannossa, usein tilataan koko pien-
sarjan määrä kerralla yhden kappaleen s ijasta. Jos tavara ei olekaan käyt-
tökelpoista, se rom utetaan. Koekappaleita on vaikea saada m istään nope-
asti. Protopajalta on saatu joitakin osia joihinkin toimitusprojekteihin. Pro-
topajan toiminta on hiukan häm ärän peitossa, koska ”kukaan ei oikein tie-
dä mitä siellä tehdään tai tekeminen liittyy pikemminkin markkinointipro-
jekteihin”. Prototuotte iden toim ittajaa on v aikea löy tää, s illä volyym in 
vaihtelu e i tuo tasa ista tuloa to imittajalle, jollo in tällaiseen toim intaan e i 
juuri ole kiinnostusta olemassa olevassa toimittajakentässä. 
 
Kiirehankintoja joudutaan tekemään piensarjatuotannossa jatkossakin. Kii-
rehankintojen tekem inen ja eka- ja protohankintakanavat tulisi ohjeistaa, 
jotta kapasiteettia ei v iedä liiaksi sarjatuotantotoimittajilta. Ohjeistuksessa 
tulisi miettiä, tehdäänkö tilauksia ny kyiselle toimittajakentälle tai varatoi-
mittajille, ta i voita isiinko tälla iset pikahankinnat keskittää kaikki sam alle 
toimittajalle. Tällä tavalla voidaan hallita toimittajien ylimääräistä kuormi-
tusta ja var astojen riittävyyttä. Sa malla luodaan edelly tykset toim ittajien 
toimitusvarmuuden parantam iseen. Kuten m yös luvuss a 6. 1.1 m ainittiin, 
prototuotteiden valmistajan määrittely palvelee sekä s uunnittelun tarvetta 
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että välillisesti koko liiketoim intaketjun tarvetta. Agiilien m enetelmien 
luominen edesauttaa joustavuutta piensarjatuotantoympäristössä. 
6.3.2 Kokonaiskustannusten hallinnan kehittäminen 
Hankintajohdon näke myksen m ukaan kokonais kustannusten hallin ta on 
yksi tärkeä osaam isalue strategisess a hankinnas sa. Ryhm ähaastatteluissa 
todettiin, että kehitystä on tapa htunut tällä saralla suunnittelu-
hankintayhteistyön kautta. Yhteistyöt ä tulisi viedä vielä pidemmälle, jotta 
voitaisiin vaikuttaa materiaalien ja osien hankintakustannuksiin jo suunnit-
teluvaiheen päätöksissä. Täm ä tarko ittaisi käytännössä tiiviim pää yhteis-
työtä etenkin tarjousprojekteissa. 
 
Toimitusprojekteissa materiaalibudjetin laatii projektipäällikkö hankinnas-
ta saam iensa tietojen avulla. Hankinna ssa varsinaisia budj etteja ei tehdä  
toimitusprojekteille, eikä kustannuksia seurata säännöllisesti. Hankinnassa 
voidaan luoda edellytykset parem paan kustannushallintaan, kun tehtäisiin 
projektikohtaiset hankintasuunnitelm at jo tarjousvaiheessa. Budjettiseu-
rannan tai hankintasuunnitelm ien tekem inen toim itusprojekteissa nähtiin 
myös ryhmähaastatteluissa olevan avaintekijä parem paan kustannusten 
hallintaan. Nykyisellään kustannusseurantaa ei tehdä ja lisäksi hävikki ym. 
ylimääräiset hankinnat aiheuttavat palj on turhaa kiirettä, lisätyötä ja kus-
tannuksia. Kustannus- ja hyväksyntärajat pitäisi joidenkin haastateltavien 
mielestä määritellä tietyille henkilöille, esimerkiksi hankintoihin ja v aras-
toon nähden esimiestasolla, joiden luva lla ylimääräistä tavaraa voidaan ti-
lata tai ottaa tavaraa varastosta. Yhdessä ryhmähaastattelussa esitettiin, et-
tä projektien kustannusseuranta ja ostobudjetissa pysym inen voisi olla 
hankinnan suorituskykymittari. 
 
Jatkuva kustannusseuranta helpottaa ongelmakohtien tunnistamista ja aut-
taa kehittämään asian tuntijuutta ja  ymm ärtämystä siitä, m iten kokonais-
kustannukset muodostuvat. Pyrkimys minimoida kiire- ja muutoshankinto-
ja toteutuu osittain tuoteraken teen vakioituessa. Materiaaliohjauksessa on 
tekeillä keskitetty varasto, johon on pääsy vain m ateriaalihenkilöillä. Kes-
kitetyn varaston uskotaan olevan vastaus hävikin vähentämiseen ja projek-
tikohtaisten osien hallinnointiin. Jos käynnissä on sam anaikaisesti useita 
eri toimitusprojekteja, jotka käyttävä t samoja osia, yrityksen johdon tulisi 
määritellä p rioriteettijärjestys e ri pr ojektien välillä. Täm ä ohjeis taa sen, 
missä järjestyksessä osat annetaan varastosta millekin projektille osapuut-
teiden varalta. 
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7 YHTEENVETO  
Tutkimuksen tarkoituksena oli se lvittää, miten yrityksen sisäinen hank in-
taprosessi toimii ja miten siihen vaikuttavat eri tekijät toimintaympäristös-
sä. Toissija isena tavo itteena on karto ittaa m ahdollisuuksia stra tegisen 
kumppanuuden kehittäm iselle m ekaniikkatoimittajaverkostossa sekä es it-
tää konkreettisia kehitystoim enpiteitä Patria Land & Ar mament Oy:ssä. 
Työn teoreettin en viitek ehys raken tuu teollisesta palveluliik etoiminnasta, 
tarkentuen lisäarvon tuottam iseen, te ollisen valm istusympäristön ideaali-
prosessiin sekä logistisen lisäarvon tuottamiseen toimitusketjun hallinnan 
ja tehokkaiden sisäisten prosessien a vulla. Taustalla teoreettisessa viiteke-
hyksessä on strateginen kumppanuus. 
 
Lapinleimun idea alitehtaan tavo itteet ovat m onipuoliset liitty en hetk elli-
sestä tehokkuudesta ja operoitavuudest a pitkäjänteiseen innovatiivisuu-
teen, kehittymiseen ja pysyvyyteen. Id eaalitehtaan suunnittelun ja toim in-
nan perusta on tuote. T uotteen tulisi  soveltua modulaariseen tuotantojär-
jestelmään. Prosessien kuvaam inen tarjoa a m ahdollisuuden e sittää jä sen-
tyneesti organisaation m enestyksen ka nnalta kriittinen to iminta. Sujuvan 
yhteistyön varmistamiseksi ja kriittisten vaiheiden tunnistamiseksi organi-
saatiossa tulee käydä  k eskustelua, jossa  er ilaiset näk emykset s ovitetaan 
yhteen. Toimintamallien kehittäminen ei välttämättä ole ensisijainen tavoi-
te, vaan tav oitteena on tie toisuus er ilaisista to imintamalleista, jok a m ah-
dollistaa sujuvamman yhteistyön. Prosessien avulla voidaan luoda organi-
saatiolle ja sen osaamiselle rakenne.  
 
Tutkimuksessa nousi esille keskeisiks i kehityskohteiksi piensarjatuotan-
non toimintaympäristön huomioiminen toiminnassa, strategisen hankinnan 
ja opera tiivisen oston  yhteis työ toim itusprojekteissa se kä stra tegisen 
kumppanuuden kehittäminen toimittajaverkostossa. Vastaukset opinnäyte-
työn tutkimuskysymyksiin on esitetty taulukossa 2. Toim innan järjestämi-
nen ja vastuista sopim inen toim itusprosessikuvauksen avulla strategisen 
hankinnan ja operatiivisen oston väl illä on välttäm ätöntä toiminnan virta-
viivaistamiseksi. Kehitysehdotuks ena on mm . hyödyntää hankintaproses-
sissa toimittajavalintamatriisia. Mekaniikkaosien hankinta-aikaa on vaikea 
lyhentää, mutta mahdollisuuksia sen kehittämiseen voidaan luoda suunnit-
telun ja hankinnan välisellä yhteistyöl lä, pyrk imällä toim ittajasuhteissa 
strategiseen kum ppanuuteen ja Earl y Supply Involvem entin soveltami-
seen. Strategisen toimittajien kanssa on tavoitteena luoda sopimukset, jois-
sa hinnoitteluperusteet aukaistaan. Näin voidaan muodostaa käsitys koko-
naiskustannusten m uodostumisesta ja välittää kustannusti etoa suunnitte -
luun ja operatiiviseen ostoon. Yrityksen  tulee kehittää m enetelmiä ja toi-
mintatapoja piensarjatuotannon vaatim usten mukaisesti. Piensarjatuotan-
nossa tällaisia vaatimuksia ovat nopeus ja jousta vuus. Prototuotteiden val-
mistajan määrittäminen joustavan pr ototuotannon varmistamiseksi on tär-
keää.  Myös täm än tutkim uksen jatkotutk imuskohteeksi noussut kustan-
nusseurannan merkityksen ymmärtäminen on tärkeää hankinnassa, kos ka 
hankintakustannukset m uodostavat 70 – 80 % teollisen yrityksen liike-
vaihdosta. 
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TAULUKKO 2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 
 
 
Teollinen palveluliiketoiminta on ratkaisuperusteista kumppanuutta asiak-
kaan ja toim ittajan välillä. Toim intaympäristön m uutoksesta johtu en ny-
kyisin m arkkinoilla kilpailevat ke skenään pikemminkin kokonaiset ver-
kostot kuin  yksittäiset yrityks et. Strateg inen k umppanuus toim ittajaver-
kostossa on edellytys toimitusketjun kehittämiselle ja tätä kautta molempi-
en osapuolten yhteisen kilpailuedun kehittämiseen. 
 
Toimintaympäristössä k oetaan olev an paljon h aasteita, joihin yksin han-
kinnan toiminnalla ei voida vaikuttaa. Toim intaympäristöön sopeutum i-
seksi tulee koko liik etoimintaketjun t yöskennellä yhd essä tavoitteid en 
saavuttamiseksi. Keskeinen haaste on luoda joustavia toimintatapoja, joita 
soveltamalla voidaan toimia piensarjatuotantoympäristössä ketterästi.  
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LIITE 1  
HAASTATTELUKYSYMYKSET HANKINTAJOHDOLLE 
 
 
 Yrityksen strategia ja siitä johdetut tavoitteet 
 
1. Minkälainen on Patria L and & Armament Oy:n pitkän tähtäim en stra-
tegia? 
- Mitkä ovat kilpailukeinot ja menestystekijät markkinoilla? 
- Mikä on Patria Land & Arm ament Oy:n ansa intalogiikka ja 
millä tuotetaan lisäarvoa asiakkaalle? 
- Mitkä ovat Patria Land & Armament Oy:n taloudelliset menes-
tystekijät, miten on m ahdollisuus es imerkiksi kasvattaa liik e-
vaihtoa? 
- Mitkä ovat Patria Land & Armament Oy:n ydinprosessit? 
- Minkälaista osaamista vaaditaan henkilöstöltä? 
 
2. Minkälainen on Patria Land & Armament Oy:n toimintaympäristö? 
- Minkälainen asema Patria Land & Armament Oy:lla on puolus-
tusvälineteollisuudessa, asema markkinoilla nyt ja tulevaisuu-
dessa? 
- Tehdäänkö Patria Land & Armament Oy:lla palveluliiketoi-
mintaa? Minkälaisia muotoja sillä on tai miten se ilmenee? 
- Mikä on Suomen tehtaiden rooli? 
- Mitkä asiat aiheuttavat haasteita tai ongelmia toimintaympäris-
tössä? 
 
 
 Hankintastrategia ja hankintaprosessi toimitusprojekteissa 
  
3. Minkälainen on Patria Land & Armament Oy:n hankintastrategia? 
- Mitkä ovat hankinnan menestystekijät ja tavoitteet? 
- Mikä on hankintaprosessin missio toimitusprojekteissa? 
- Nähdäänkö hankinta strategisena toim intona vai onko se 
enemmänkin tukitoiminto ydinprosesseille? Perustelut. 
- Miten hankinnoilla voidaan tuott aa lisäarvoa asiakkaalle / lo p-
pukäyttäjälle? 
- Miten toim intaympäristön vaatim ukset p itäisi h uomioida ha n-
kinnassa? 
- Saavutetaanko tavoitteet nykyisen prosessin avulla? 
- Kuvaile muutamalla sanalla hankinnassa toimivien henkilöiden 
ominaisuuksia. 
 
 
4. Minkälainen on hankintaprosessi Patria Land & Arm ament Oy:lla to i-
mitusprojekteissa? 
- Onko mielestäsi nykyisessä hankintaprosessissa jotakin turhaa, 
aikaa vievää tai muutoin lisäarvoa tuottamatonta toimintaa? 
- Mistä hankintaprosessi alkaa ja mihin se päättyy? 
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- Onko olemassa yksi prosessi vai useita? Mitä? 
- Keitä ovat prosessin asiakkaat ja  sidosryhmät? Mihin he käyt-
tävät pros essin tuo tteita ja p alveluita ja  m illaisia vaa timuksia 
heillä on? 
- Miten hankintaprosessin suorituskykyä mitataan tai mitä pitäisi 
mitata? 
- Ketkä tai mitkä ovat keskeiset toimijat tai resurssit hankinta-
prosessissa? 
- Miten roolijako toimii tai miten sen pitäisi toimia? 
- Miten hankintaprosessin pelisäännöt pitäisi muodostaa? 
- Oletko havainnut ongelmia nykyisessä toimintamallissa, mitä 
ne ovat? 
- Miten kytkeytyminen muihin Patria Land & Armament Oy:n 
prosesseihin näkyy hankintaprosessissa? 
- Miten vuorovaikutus toimii ja miten sen tehokkuutta voitaisiin 
lisätä? 
- Miten toimitusprojektien läpäisyaikaa voitaisiin parantaa? 
- Miten hankinnalla voidaan vaikuttaa tuotteen kokonaiskustan-
nuksiin? 
- Miten hankinta-suunnittelu-yhteistyö toimii? Kehityskohteet? 
 
 
 Strateginen kumppanuus ja toimittajahallinta 
 
5. Minkälainen on Patria Land & Armament Oy:n toimittajahallintastra-
tegia? 
- Miten se ilmenee käytännössä? 
- Montako strategista kumppania on? 
- Kuinka pitkälle yhteistyö tulisi viedä, jotta toimittaja on strate-
ginen kumppani? 
- Minkälaisia kokemuksia Sinulla on yrityspuisto-hankkeesta tai 
strategisesta kumppanuudesta? 
- Voitaisiinko strategista kumppanuutta soveltaa mekaniikkatoi-
mittajaverkostossa? Miten olosuhteet, kuten piensarjatuotanto 
ja suomalainen alihankintateollisuus vaikuttavat asiaan? 
- Miten toimittajia voitaisiin valmistella tulevaan tuotantoon? 
- Mikä on Patria Land & Armament Oy:n vetovoima strategisena 
kumppanina? Miksi alihankkija haluasi luoda strategisen 
kumppanuussuhteen kanssamme? 
- Mitä haittaa strategisesta kumppanuudesta voi olla? 
- Mistä saadaan tietoa toimittajamarkkinoista? 
- Mitä mieltä olet Early Supplier Involvementista, onko mahdol-
lista toteuttaa Patria Land & Armament Oy:lla? 
- Minkä tyyppisiä sovelluksia tai järjestelmiä voitaisiin hyödyn-
tää toimittajahallinnassa? 
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LIITE 2  
 
 
 
RYHMÄHAASTATTELUKYSYMYKSET 
 
  
Keskeiset teemat  
  
 
 
Mekaniikkaosien Piensarjatuotannon 
vaatimukset 
Yrityksen strategia ja toimintaympäristö 
- Miten piensarjatuotannon vaatimukset voidaan ottaa huomioon hankintaproses-
sissa? 
 
1. Minkälainen on Patria Land & Armament Oy:n strategia? 
- Mitkä ovat kilpailukeinot ja menestystekijät markkinoilla? 
- Mitkä ovat Patria Land & Armament Oy:n ydinprosessit? 
 
2. Minkälainen on Patria Land & Ar mament Oy:n toimintaympäris-
tö? 
- Minkälainen asema Patria Land & Armament Oy:lla on puolus-
tusvälineteollisuudessa, asem a markkinoilla nyt ja tulevaisuu-
dessa? 
- Mikä on Suomen tehtaiden rooli? 
- Mitkä asiat aiheuttavat haasteita tai ongelmia toimintaympäris-
tössä? 
 
Hankintastrategia ja hankintaprosessi toimitusprojekteissa 
- Miten hankintaprosessin läpäisyaikaa voidaan kehittää? 
 
3. Minkälainen on Patria Land & Ar mament Oy:n hankintastra te-
gia? 
- Mitkä ovat hankinnan menestystekijät ja tavoitteet? 
- Mikä on hankintaprosessin missio toimitusprojekteissa? 
- Nähdäänkö hankinta strategisena toim intona vai onko se 
enemmänkin tukitoiminto ydinprosesseille? Perustelut. 
- Miten hankinnoilla voidaan tuott aa lisäarvoa asiakkaalle / lo p-
pukäyttäjälle? 
- Miten toim intaympäristön vaatim ukset p itäisi h uomioida ha n-
kinnassa? 
 hankinta-aika 
Hankinnan 
 
läpäisyaika 
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- Saavutetaanko asetetut tavoitteet nykyisen prosessin avulla? 
 
 
4. Minkälainen on hankintaprose ssi Patria Land & Armament 
Oy:lla toimitusprojekteissa? 
- Onko mielestäsi nykyisessä hankintaprosessissa jotakin turhaa, 
aikaa vievää tai muutoin lisäarvoa tuottamatonta toimintaa? 
- Mistä hankintaprosessi alkaa ja mihin se päättyy? 
- Onko olemassa yksi prosessi vai useita? Mitä? 
- Missä vaiheessa hankinnat käynnistyvät toimitusprojektissa? 
- Keitä ovat prosessin asiakkaat ja  sidosryhmät? Mihin he käyt-
tävät pros essin tuo tteita ja p alveluita ja  m illaisia vaa timuksia 
heillä on? 
- Miten hankintaprosessin suorituskykyä mitataan tai mitä pitäisi 
mitata? 
- Ketkä tai m itkä ovat ke skeiset toimija t tai resu rssit hankin ta-
prosessissa? 
- Miten roolijako toimii tai miten sen pitäisi toimia? 
- Miten hankintaprosessin pelisäännöt pitäisi muodostaa? 
- Miten ky tkeytyminen muihin Patria  Land & Ar mament Oy:n  
prosesseihin näkyy hankintaprosessissa? 
- Miten vuorovaikutus toimii ja miten sen tehokkuutta voitaisiin 
lisätä? 
- Miten toimitusprojektien läpäisyaikaa voitaisiin parantaa? 
- Miten hankinnalla voidaan vai kuttaa tuotteen kokonaiskustan-
nuksiin? 
- Miten hankinta-suunnittelu-yhteistyö toimii? Kehityskohteet? 
 
Strateginen kumppanuus ja toimittajien hallinta 
- Millä toimenpiteillä mekaniikkaosien hankinta-aikaa voidaan lyhentää?  
 
5. Minkälainen on Patria Land & Armament Oy:n toimittajahallin-
tastrategia? 
- Miten se ilmenee käytännössä? 
- Montako strategista kumppania on? 
- Kuinka pitkälle yhteistyö tulisi viedä, jotta toimittaja on strate-
ginen kumppani? 
- Minkälaisia kokemuksia Sinulla on yrityspuisto-hankkeesta tai 
strategisesta kumppanuudesta? 
- Voitaisiinko strategista kumppanuutta soveltaa mekaniikkatoi-
mittajaverkostossa? Miten olosuhteet, kuten piensarjatuotanto 
ja suomalainen alihankintateollisuus vaikuttavat asiaan? 
- Miten toimittajia voitaisiin valmistella tulevaan tuotantoon? 
- Mikä on Patria Land & Armament Oy:n vetovoima strategisena 
kumppanina? Miksi alihankkija haluasi luoda strategisen 
kumppanuussuhteen kanssamme? 
- Mitä mieltä olet Early Supplier Involvementista, onko mahdol-
lista toteuttaa Patria Land & Armament Oy:lla? 
- Mitä haittaa strategisesta kumppanuudesta voi olla? 
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Ongelmat / haasteet  
 
Oletko havainnut ongelm ia nykyisessä to imintamallissa? Nimeä kolme ja 
aseta tärkeysjärjestykseen siten, että mielestäsi suurin ongelma on numero 
1. jne. 
 
Vammalan hankinnan näkökulma 
  
6. Millä tavalla Vammalan hankinta eroaa Hämeenlinnan hankin-
nasta? 
- Mitä hyvää ja huonoa on kummassakin? 
- Miten Vammalan hankinta on organisoitu? 
- Yhteistyönäkökulmat, roolit? 
- Minkälainen hankintaprosessi Vammalassa on? 
- Miten hankinta pitäisi mielestäsi organisoida? 
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      LIITE 3 
 
HAASTATTELUKYSYMYKSET LCS:N HANKINNALLE 
 
 
1. Mistä / keneltä saatte hankintaimpulssit? 
 
2. Miten toimittaja valitaan, es im. käytetäänkö samaa toimittajaa mistä ti-
lattu aikaisemminkin vai sovelletaanko esim. kapasiteetti-tilanteen m u-
kaan (m ekaniikkatoimittajat)? Kilpa ilutetaanko vai tehdään kö tilau s su o-
raan tietylle toimittajalle?  
 
3. Onko hankintasopimuksissa huom ioitu tarpeeksi hyvin LCS-puoli, 
esim. hinnastoissa?  Parannettavaa ? Yheistyö tuotannon hankinnan ja 
LCS:n hankinnan kanssa yleensä, kommentteja? 
 
4. Aikataulut ja läpimenoajat: 
- Miten tavoiteaikataulut hankinno ille m uodostuu? Vahvistetaanko vara-
osa-toimitus / huoltoajankoht a asiakkaalle vasta s itten, kun tiedetään kos-
ka tavarat on tulossa, vai koitetaanko päästä aikataulu-tavoitteeseen joten-
kin m uuten esim . toi mittajan to imitusajan lyh entäminen? Onko aikatau-
luongelmia hankintaimpulssi-tilaus-toimitus -ketjussa? Miksi? 
 
5. Kehitys- / parannusehdotuksia L CS:n hankintaprosessin parantam isek-
si? 
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 LIITE 4 
HAASTATTELUKYSYMYKSET SUUNNITTELUN EDUSTAJALLE 
 
1. Minkälainen on normaali suunnitteluprosessi? 
- Missä vaiheessa suunnittelu käynnistyy toimitusprojektissa? 
- Kuinka suuri osuus ( %) arviolta on uusien osie n osuus uudessa toimitus-
projektissa? Mihin tuotteisiin yleensä kohdistuu? 
 
2. Proto- ja Eka-prosessi, mitä eroa niillä on käytännössä? 
- Vertaa myös uuden osan tai olemassa olevan osan modifiointia. 
 
3. Toimintaohjeistuksen mukaan ni miketyypit jaetaan komponentte i-
hin, hitsauskokoonpanoihin, kokoo npanoihin, mat eriaaliosiin, s tan-
dardiosiin ja työkaluihin. 
- Poikkeaako suunnitteluprosess i jo idenkin nimiketyyppien kohdalla no r-
maalista? 
- Onko suunnittelutyölle m ääritelty jokin aika ja kustannus / työtunti (ni-
miketyypeittäin) / miten ajankäyttö ja kustannukset prosessin eri vaiheissa 
jakaantuu? 
 
4. Miten suunnittelu voi vaikuttaa tuotteen kokonaiskustannuksiin? 
- Seurataanko esim. valittuja materiaaleja / käytettäviä valmistustekniikoi-
ta tms. säännöllisesti? Miten / kuka...? 
- Miten suuri osa eri nim iketyyppien arvosta m uodostuu suunnitteluvai-
heessa (jos esim. kappaleen kokonaisarvo 100 toimitettuna)? 
 
5.  Onko mielestäsi olemassa olevi ssa prosesseissa jotakin parannetta-
vaa, mitä? 
- Mitkä ovat ns. suunnittelun sudenkuopat? 
- Toiminnan mittaamiseen käytetyt mittarit? 
 
6. Miten tuotteiden läpäisyaikoja voitaisiin lyhentää? 
- Onko esim. kehitettävää suunnittelu-han kinta -akselilla tm s. sisäisissä 
prosesseissa? Onko suunnittelu-hankin ta -aikataulun käyttöönotto paran-
tanut tilannetta? 
- Miten toimittajavalinnoilla voitaisiin vaikuttaa läpäisyaikaan? 
- Kokemuksia yrityspuistosta / strategisesta kumppanuudesta? 
 
7. Tiedätkö Weapon Systemsin suunni tteluprosesseista? Ovatko ne e-
rilliset prosessit, onko yhteistyötä Vehicle Systemsin kanssa? 
 
8. Minkälaisia ominaisuuksia suunnittelu toivoisi mekaniikkatoimitta-
jalta? 
 
9. Tulevaisuuden skenaarioita: 
- Mitkä ovat suunnittelun ja tuotekehityksen kriittiset menestystekijät? 
- Onko tiedossa tulevaisuuden kehitysprojekteja tai visioita? 
- Miten suu nnittelu m uuttuisi, jo s ajoneuvon k omponentit vakioituis ivat 
eri asiakasprojekteissa (ei enää uus ia osia niin  paljon)? Onko m ahdollista 
toteuttaa? 
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LIITE 5 
ESIMERKKI TOIMITTAJAVALINTAMATRIISIN SISÄLLÖSTÄ 
 
 
 
 
Valm
istettavat osat
M
ateriaali / erityisvaatim
ukset
Toim
ittaja
M
ahd. työvaiheet
K
oneistettavat osat
A
B
C
D
E
F
G
H
P
yörähdyskappaleet
x
Sorvaus
D
elta M
agni -pinnoitus
x
Sorvaus
P
intakäsittely
x
M
aalaus
M
uut koneistettavat osat
P
intakäsittely
x
x
Koneistus, m
aalaus
Levyosat
V
esileikattavat osat
K
um
it, m
uovit
x
Vesileikkaus
O
hutlevyosat
A
lum
iini
x
Laserleikkaus
K
ylm
ävalssattu teräs
x
Laserleikkaus
K
uum
avalssattu teräs
x
Laserleikkaus
Taivutus
P
intakäsittely
x
x
M
aalaus
R
askaat levyosat
P
aksut teräslevyt
x
x
Laserleikkaus
P
anssariteräs
x
x
Laserleikkaus
x
x
Koneistus
P
intakäsittely
x
x
M
aalaus
K
okoonpanot
H
itsattavat kokoonpanot, ohutl.
A
lum
iini
x
Laserleikkaus
Teräs
x
Laserleikkaus
x
H
itsaus
P
intakäsittely
x
x
M
aalaus
H
itsattavat kokoonpanot, raskaat
Teräs
x
x
Laserleikkaus
P
anssariteräs
x
x
Laserleikkaus
x
x
Koneistus
x
x
H
itsaus
P
intakäsittely
x
x
x
M
aalaus
S
ähköm
ekaniikka, kaapelit
x
Kokoonpano
H
ydraulikkakokoonpanot
x
x
Kokoonpano
Systeem
it
Luukut
x
